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دخلت امرأة شابة أحد المختيرات. لقد تغيرت لديها كل 
معاني الحياة تقريبًا خلال العامين الماضيين. فلقد أقلعث عن 
التدخين. وشاركت في سياق المارائون. ورقيت في عملها. 
واكتشف أطباء المخ والأعصاب أن الأنماط الدماغية لديها تغيرت 
انكب مسوقو شركة "بروكتر آند جامبل" على دراسة مقاطع فيديو 
تصور الناس وهم يرتبون أسرّتهم. لقد كاتوا يحاولون يشكلياثين 
إيجاد طريقة لبيع منتج يدعى "فيبريز"؛ والذي كان في طريقه 
ليصبح أحد أكبر الإخفاقات في تاريخ الشركة: وفجأة. يكتشف 
أحدهم نمم غير محسوس تقريبًا ‏ ومع تفيير بسيط في الإعلان. 
ينجح "فيبريز" في ربح مليار دولار كل عام. 

مدير تنفيذى جديد يتولى مسئولية إخحدئى أكير الشركات 
الأمريكية. وفي أول ترتيباته لتنظيم. العمل هاجم نمطا معيئًا 
ينتشر بين موظفيه - كيف يتعاملون مع سلامة العاملين. وسرعان 
ما أصبحت شركته ‏ "ألكوا" ‏ أفضل شركة من حيث الأداء في 
مؤشر بورصة داو جونز. مأ الشيء المشترك بين كل هؤلاء؟ لقد 
حققوا النجاح عن طريق التركيز على الأنماط التي تشكل كل 
جانئب من جوانب حياتهم. 

تقد نجحوا عن طريق تفيير العادات. 

فى هذا الكتاب. يأخذنا فواسل ناب المال والأعمال لصهيقة 
"نيويورك تايمز" الحائز على الجوائز - "تشارلز دويج" - إلى 
الجانب المدهش من الاكتشافات العلمية التي تضوج سيب وجود 
العادات: وكيف يمكن تغييرها. ونظرًا لتمتع ' دويج' ' باتققاء الحاد 
والقدرة الفائقة على استخلاص كميات هائلة من المعلومات 
وسردها بطريقة مثيرة للانتباه: فإنه يخلق فهمًا جديدًا للطبيعة 
الإنسانية وقدرتها على التغيير. 

وطوال مسيرة الكتاب؛ نتعرف على أسياب صراع بعض الأشخاص 
والشركات من أجل التغيير ‏ رغم سنوات من التجربة ‏ مع وجود 
آخرين يبدو أنهم يعيدون تشكيل أنفسهم بين عشية وضحاها. 
فنزور المختبرات حيث يكتشف علماء المخ والأعصاب كيف تعمل 
العادات وأين توجد ‏ بالضيط_ فى أدمفتنا. ونكتشف كيف كانت 
العادات الجيدة مهمة من أجل نجاح السياح الآوليمبي "مايكل 
فيلبس": والرئيس التنفيذي لسلسلة المقاهي الأمريكية 
"ستاربكس" "هوارد شولتز": وبطل الحقوق المدنية '"مارتين لوثر 
كينج". وندخل إلى شركة "بروكتر آند جامبل": وسلسلة المتاجر 
الكبرى "تارجيت". وحجرات خلع الملابس في اتحاد كرة القدم 
الأمريكية: وأكبر المستشفيات في الولايات المتحدة الأمريكية 
لكي نرى كيف أن تنفيذ ما يسمى بالعادات الأساسية يمكن أن 
يجلب مليارات الدولارات. ويعني الفرق بين النجاح والفشل؛ 
والحياة والموت. (يتبع) 


[تابع) 

ويحتوي الكتاب ‏ في جوهره ‏ على نقاش مثير: يتمثل سر الانتظام 
رائعين: والوصول إلى مستوى أعلى من الإنتاج: وبناء شركات ثورية 
وحركاث اجتماعية: وتحقيق النجاح فى فهم كيفية عمل العادات. 
ان العادات ليست قدزا محتوما. وكما يظهر "تشارلز دويج": 
يمكننا تغيير أعمالنا. وفجتمهعاتنا. وحياتنا عن طريق الاستمادة 
من هذا العلم الجديد. 
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تحديد مسئولية / إخلاء مسئولية من أي ضمان 
هذه ترجمة عربية لطيمة اللقة الإنجليزية. تقد يدذلنا قصارى جهدنا في ترجمة هذا الكتاب. ولكن بسيب 
القيود المتأصلة في طبيعة الترجمة؛ والناتجة عن تعقيدات اللغة. واحتمال وجود عدد من الترجمات 
والتفسيرات المختلفة لكلمات وعبارات ممينة. فإننا نملن ويكل وضوح أننا لا نتحمل أي مسثولية ونخلي 
مسئوليتنا بخاصة عن أي ضمانات ضمنية متملقة يملاءمة الكتاب لأغراض شرائه المادية أو ملاءمته 
لغرض معين. كما أننا لن نتحمّل أي مسئولية عن أي خسائر في الأرباح أو أي خسائر تجارية أخرى. بما 
في ذلك على سبيل المثال لا الحصرء الخسائر العرضية. أو المترتبةء أو غيرها من الخسائر. 
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لايدرج هذا الككان تسن قلة الطيالالعلمي. ورعر ذلك ققدت 
تغيير بعض الأسماء والصفات الشخصية للأفراد أو الأحداث 
الواردة فيه حفاظاً على الخصوصية الشخصية: وأي تشابه بين 
باع قن اتلس ادراء ل آدوات قر من قل الببايةا 
المحضة وغير مقصود على الإطلاق. 
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إهداء إلى "أوليفر" و"جون هاري" 
و"جون" و"دوريس" 
وحبيبتي إلى الأبد "ليز" 


لهند 
دواء العادرة 


لقد كانت المشاركة المفضلة لدى العلماء. 

حسبما يقول ملفهاء كانت "ليزا ألين" تبلغ من العمر أربعة وثلاثين عاماًء وكانت قد 
بدأت التدخين وإدمان المخدرات منذ السادسة عشرة؛ وصارعت السمنة معظم فترات 
حباتياء :فق زفقت هاا عندما لفق مقخضف. العشريتدات > كانت وكا أت تحصدل 
الفواتير تطاردها من أجل استعادة ديون تبلغ 10000 دولار أمريكي: وكانت سيرتها 
الذاق القديمة مسحل اسسقيراد أطول وظيفة عملت بها لأقل هون ابسفة 

ورغم ذلكء كانت المرأة التي تقف أمام الباحثين اليوم. ممشوقة القوام, ومفعمة 
بالنشاطء. وذات رجلين متناسقتين تناسبان امرأة عداءة. لقد كانت تبدو أصغر يعشر 

سنوات من الصور الموجودة في ملفهاء وكان يبدو أنها تستطيع التفوق على أي شخص 
موجود في الغرفة في أداء التمارين الرياضية. وحسب آخر التقارير الواردة في ملفهاء 
لم تكن "ليزا" مدينة بمبالغ كبيرة» ولم تكن تتعاطى أية مخدراتء وكانت في شهرها 
الناسع والتلاثين من العمل في شركه لتصميم رسوم الجرافيك. 

2 انحن |الأطباء: وهودييدا :قاقمة الأسكلة القى كانيع "ليوا" قحي هنياً:فن كلمرة 
تاق فيها الى هذا المخقير الذق مقع بغار مدعكة ستسنداء دواقة مدردلاتن: "مدق 
كانت آخر مرة دخنت فيها سيجارة؟". 

أخايت "لرنا"؟ "نتن أريع ستوات تقرهاء لق :فقدت سن رطلةوركضت في :سنا ق الماراتوة:مكن ذلك 
الحين". كما أنها بدأت إجراءات الحصول على درجة الماجستير» واشترت منزلًا. لقد كانت فترة زاخر 
بالأحداث. 

وكانت الغرفة تضم علماء متخصصين في المخ والأعصابء وعلماء نفسء وعلماء جينات وراثية» وعالم 
اجتماع. على مدار السنوات الثلاث السايقة؛ ومع تمويل من المعاهد الوطنية للصحة؛ بحث هؤلاء العلماء 
"ليزا" وأكثر من عشرين شخصاً من المدخنين السابقين, والحالات المزمنة لملتهمي الطعام بنهم, والمفرطين 
فى تناول المسكرات. والمتسوقين المفرطين, والأشخاص ذوي العادات المدمرة. ولقد كان هناك رابط يجمع بين 


كل المشاركين: لقد أعادوا تشكيل حياتهم في فترة قصيرة نسبيّاً. ولقد أراد الباحثون فهم الكيفية: ولذلك؛ 
قاموا بقياس العلامات الحيوية للمشاركينء ووضعوا كاميرات فيديو داخل منازلهم لمراقبة تصرفاتهم اليومية. 
وفحصوا عينات من أحماضهم النووية؛ و - بمساعدة التقنيات التي نتيح لهم النظر داخل جماجم هؤلاء 
المشاركين في وقت فعلي - شاهدوا تدفق الدماء والنبضات الكهربية عبر أدمغتهم, عندما كانوا يتعرضون 
لإغراءات مثل تدخين السجائر أو التعرض لوجبات فخمة. لقد كان الياحثون يتطلعون إلى معرفة كيفية عمل 
العادات على المستوى العصبي - وما يتطلبه الأمر من أجل تغيدرها. 

قال الطبيب: "أعلم أنك رويت هذه القصة عشرات المرات؛ ولكن بعضاً من زملائي سمعوا بها بطريقة غير 
مباشرة فحسب. فهل تمانعين أن تصفي لنا مرة أخرى كيف أقلعت عن التدخين؟". 

أحابت "ليزا": "بالتاكد: لقذ عدا الأمن في القاهرة" .وا ضيحت "دزا" أن هذه الأحاذة كانت قرارا 
متسرعاً. فقبل ذلك بعدة أشهرء عاد زوجها من العمل وأعلن أنه سيتركها؛ لأنه وقع في غرام امرأة أخرى. 
ولقد استفرقت "ليرا" بعض الوقت حتى تستوعب هذه الخيانة» وتدرك حقيقة أنها على وشك الحصول على 
الطلاق بالفعل. لقد مرت "ليزا" بفترة من الحزن الشديدء ثم بفترة من التجسس المهووس عليه. وتتبع صديقته 
الجديدة في جميع أرجاء المدينة والاتصال هاتفياً بها بعد منتصف الليل ثم إغلاق الخط. وذات مساءء, 
ظهرت "ليزا" أمام منزل الصديقة الجديدة 
- وهي ثمله - وأخذت تدق على الباب وتصرخ وتهدد بأنها ستحرق الشقة. 

قالت "ليزا": "لم تكن هذه فترة رائعة بالنسبة لي. لقد أردت دائماً رؤية الأهرامات, ولم تكن بطاقاتي 
الاتتمانية قد بلغت الحد الأقصى لها في ذلك الوقت, لذلك...". 

وفي أول صباح لها فى القاهرة» استيقظت "ليزا" في وقت الفجر على صوت الأذان الصادر من أحد 
المساجد القريبة من مكان إقامتها. لقد كان الظلام حالكاً داخل حجرتها بالفندق. وعبر رؤية مشوشة وإرهاق 
كد سي الظيزان لساعاة:طؤيلة مدت "ليزا" يدها يكنا ع سيحارة. 

لقد كانت "ليزا" مشوشة للفاية؛ لدرجة أنها لم تدرك - حتى شمت رائحة بلاستيك محترق - أنها كانت 
تحاول إشعال قلم؛ وليس سيجارة مارلبورو. لقد قضت الشهور الأربعه السابقة وهي تبكيء وتفرط في تناول 
الطعام, ولا تستطيع النوم؛ وتشعر بالخجل والياس والاكتئاب والغضب, دفعة واحدة. وشعرت بالاتهيار وفي 
راقدة على السرير. فتقول: "لقد كان الأمر مثل موجه من الحزن. فلقد شعرت بأن كل شيء كنت أريده فيما 
مضى قد انهار. إنني لم أستطع التدخين بطريقة صحيحة. 

ثم بدأت التفكير في زوجي السابق؛ ومدى صعوية البحث عن وظيفة أخرى عند عودتي؛ ومدى ما سأحمله 
من مشاعر الكراهية لهذه الحالة. ومدى ما أشعر به من اعتلال صحدي طوال الوقت. نهضت من السرير 
واصطدمت بإبريق للماء - تهشم على الأرضية - وبدأت البكاء بدرجة أشد هذه المرة. لقد شعرت بالياأس, 
كأنني مضطرة إلى تفيير شيء ماء على الأقل شيء كان يمكنني التحكم فيه". 

أخذت "ليزا" دشا وغادرت الفندق. وبينما كانت تركب سيارة الأجرة عبر شوارع القاهرة الوعرة» وفي 
الطرق المتربة التي تقود إلى أبي الهول؛ والأهرامات, والصحراء الشاسعة مترامية الأطراف من حولهم, 
ذغب عنها شعورفا بالرثاء للذات: لفترة وجيزة. لقد كانت "ليزا" تعتقد أنها بحاحة إلى وجود فدف في 


حياتها ‏ شيء يجب أن تعمل من أجله. 

ولذا. فقد قررت - وهي تجلس في سيارة الأجرة - أن تعود إلى مصر مرة أخرىء وتقوم برحلة في 
المتكراء. 

لقد كانت "ليزا" تعرف أنها فكرة مجنونة. لقد كانت لا تتمتع باللياقة البدنية المناسية., وكانت مقرطة الوزن, 
ولا تملك مالا في البنك. ولم تكن حتى تعرف اسم الصحراء التي كانت تنظر إليهاء أو ما إذا كانت هذ. 
الرحلة ممكنة أم لا. رغم ذلك؛ لم تكن تهتم بأي شيء من هذه الآشياء. لقد كانت بحاجة إلى شيء لتركز 
عليه. لقد قررت أنها ستمنح نفسها عاما للاستعداد, ولكي تنجح في هذه الرحلة الاستكشافية» فإنها كانت 
متأكدة من أنه سيجب عليها القيام بتضحيات. 

لفد كانت بحاجة إلى التوفف عن الندخين - بوجه خاص. 

وعندما شقت "ليزا" طريقها - في النهاية - عبر الصحراء بعد مرور أحد عشر شهراً - في جولة في 
سيارة مكيفة مع نصف دستة من الأشخاص الآخرين - وللعلم, كانت القافلة تحمل الكثير من الماء, 
والطعام. والخياح: والخرائط؛ والآنظمة العالمية لتحديد المواقع» وأجهزة راديو للإرسال والاستقبال ملقاة في 
علي الشحاكر» وكنها القياء لااتصيتج قارفا كبيرا. 

ولكن عندما كانت "ليزا" في سيارة الأجرة؛ فإنها لم تكن تعلم أن هذا سيحدث. وبالنسبة للعلماء في 
المختبر» فإن تقاصيل رحلتها لم تكن ذات دلالة؛ لآن - ولأسباب كانوا قد بدءوا فى فهمها - أي تحول صغير 
في إدراك "ليزا" في ذلك اليوم في القاهرة - الاعتقاد بأنه يجب عليها الإقلاع عن التدخين من أجل تحقيق 
هدفها - أثار سلسلة من التغيرات التي ألقت بظلالها على كل جانب من جوانب حياتها. فعلى مدار الأشهر 
الستة التالية. أصبحت "ليزا" تقوم بالركض البطيء بدلا من التدخين» وأدى هذا بدوره إلى تفيير طرية 
تناولها للطعام؛ وعملهاء ونومهاء وتوفيرها للمال؛ وتنظيمها لأيامها العملية» وتخطيطها للمستقبل, وهلم جرًاً. 
لقد بدأت "ليزا" بالجري لنصف ماراثونء ثم أدت ماراثونا كاملاء وعادت إلى الدراسة الجامعية؛ واشترت 
منزلاء وتمت خطبتها. وفي النهاية» تم توظيفها في دراسة العلماء, وبدأ العلماء في فحص صور مخ "ليزا". 
وروا شيا لافتا الكل محميعة من التماط القصيرة الكديدة تظلفى على أحى ا لقنا العضهرة ‏ عاداتها 
القديمة. لقد كان في إمكانهم رؤية النشاط العصبي لسلوكياتها القديمة. ولكن هذه الحوافز كانت تجد 
مزاحمة من الدوافغ الجديدة. وكما دغيرت عادات "ليزا". ففد تفير مخها. 

لقد كان العلماء مقتنعين بأن سبب التحول لم يكن الرحلة إلى القاهرة, أو الطلاق, أو الجولة الصحراوية. 
لقد كان السبب هو تركيز "ليزا" على تغيير عادة واحدة 
- التدخين - في البداية. لقد مر كل شخص في الدراسة بتجربة مشابهه. وعن طريق التركيز على نمط واحد 
- ما يعرف باسم "العادة الأساسية" - علمت "ليزا" نفسها كيفية إعادة برمجة الأمور الروتينية الأخرى في 
حياتها؛ أيضا. 

ليس هؤلاء الأفراد وحدهم هم من يستطيعون القيام بمثل هذه التغييرات. فعندما تركز الشركات على تغيير 
العادات» يمكن أن تتغير مؤسسات بأكملهاء فشركات مثل شركة "بروكتر أند جامبل", ومقاهي 
"ستاربكس", وشركة "ألكوا". و "تارجيت" فهمت هذه الفكرة تماماً من أجل التأثير على كيفية إنجاز العمل, 


وكيفيهة تواصل موظفيها. وه 

دون أن يدرك العملاء ذلك - الطريقة التي يتسوق بها الناس. 

لقد أخير أحد الباختن "ليا" قرب انتهاء اختبارها قائلا: "أون أن أعركن عليك أكن الفخوضات الحديةة» 
وجذب الباحث صورة على شاشة الحاسب الآلي تظهر صوراً من داخل مخها. "عندما ترين الطعام. فإن 
هذه المناطق" - وأشار الباحث إلى مكان بالقرب من منتصف مخها - "التي ترتبط بالرغبة والجوع, لا تزال 
نشطة. إن مخك لا يزال ينتج الدوافع التي تجعلك تفرطين في تناول الطعام. 

ورغم ذلك؛ فهناك نشاط جديد في هذه المنطقة" - وأشار الباحث إلى متطقة قريبة جد إلى الجبهة - 
"التي نعتقد أن تثبيط السلوكيات وضبط النفس قد بدآ فيها. إن هذا النشاط يصبح أكثر ظهوراً في كل مرة 
تأتين فيها إلى هنا". 

لقد كانت "ليزا" المشاركة المفضلة بالنسية للعلماء؛ لأن صور الأشعة لمخها كانت مقنعة للغاية؛ ومفيدة جد 
في وضع خريطة لأماكت تواحد الأتماط السلوكة ب العاراث:--فى عقولنا. لقد أخترها الطبيب قائلة: "إل 
تساعديننا على فهم الكيفية التي يصبح بها القرار سلوكاً تلقائيًاً". 

لقد كان كل شخص في الغرفة يشعر بأنه على حافة اكتشاف شيء مهم. ولقد كانوا كذلك بالفعل. 


عندما تستيقظ في الصباح, ما أول شيء تفعله؟ هل تقفز إلى الدش, أم تراجع بريدك الإلكتروني أم 
طتقط كفكة من متضوة الطبة؟ قل تفسل أشكاتك بالفرقناة قبل الانتهماء آم تفده هل ترط الهذاء 
الأيسر أم الأيمن أولًا؟ ما الذى تقوله لأطفالك وأنت خارج من المنزل؟ ما الطريق الذي تقوب خلاله السيارة 
وأنت ذاهب إلى العمل؟ عندما تصل إلى مكتبك؛ هل تتعامل مع رسائل البريد الإلكتروني؛ أم تتحدث مع 
أخن زفا العمل: أله ستارع الى كنانة دك 4أفل تتناول السلطة أعرسا تدويتشاتة الباتمو رحن على القزانة 
عندما تصل إلى المنزل؛ هل ترتدي حذاءك الرياضي وتذهب للجريء أم تصب لنفسك مشروياً وتتناول طعام 
العشاء أماء التلفاذ؟ 

لقد كتب "ويليام جيمس" في عام 1893 يقول: "إن حياتنا كلها - رغم أنها تتخذ شكلًا محددا - عبارة عن 
كتلة من العادات". إن كثيراً من الاختيارات التي نقوم بها كل يوم ربما تبدو منتجات لعملية مدروسة جيدا 
لاتخاذ قرارء ولكنها ليست كذلك في الحقيقة - إنها عادات. ورغم أن كل عادة تعني القليل نسبياً وحدهاء 
ومع مرور الوقت, فإن الوجبات التي نطلبهاء والكلمات التي نقولها لأطفالنا في كل ليلة, واحتمالات ادخارنا 
أو إنفاقنا» وعدد مرات ممارستنا للتدريبات الرياضية؛ والطريقة التي ننظم بها أفكارنا وأعمالنا الروتينية 
تترك أثرا قاتلا على,ضحكتنا وسكوض اتتانهيةةا:وافتقا المالي: وسعاد ا :ولق كشفث وزقة محتة -تشترف 
باحث في جامعة ديوك الأمريكية في عام 2006 - عن أن أكثر من 40 0؟ من التصرفات التى يقوه بها 
الناس في كل يوم لا تعبر في حقيقتها عن قرارات» بل عن عادات. / 

لقد قضى "ويليام جيمس" - مثل شخصيات أخرى لا حصر لهاء بدءا من "أرسطو" حتى "أوبرا" - 
معظم أوقات حياته فى محاولة فهم سبب وجود العادات. ولكن العلماء والمسوقين لم يبدءوا فهم كيفية عمل 


العادات: إلا خلال العقدين الماضيين 
فحسب - والأكثر أهمية من ذلك - فهم كيفية تغييرها. 

ينقسم هذا الكتاب إلى ثلاثة أجزاء؛ يركز الجزء الأول على كيفية ظهور العادات في حياة المرء. وفو 
يكشف عن علم الأعصاب لمعلومات العادات؛ وكيفية بناء العادات الجديدة وتفيير القديمة, والأساليب التى 
استخدمها - على سبيل المثال - أحد العاملين بالإعلانات لكي يدفع غسيل الأسنان بالفرشاة والمعجون من 
كنبا ععارسة مهيل إلى هون ثزعي تعر قن كنات كرات شرك االركتر نك جالعلا معطر العد 
"فيبريز" إلى مشروع يدر بلايين الدولارات عن طريق الاستفادة من الدوافع المعتادة للعملاء. وكيف تصلح 
منظمة خَذ) 10115تال412011. 4120101105 )(حركة دولية لمساعدة مدمني الكحول الآخرين على التوفف عن 
الشيرب] خياة بومني الكخزلياة عن طريق مياحمة الغادات الذي تمثل السبب الرتسي للادمان ,وكيك غير 
المدرب "توني دونجي" حظوظ أسواأ فريق فى دورى كرة القدم الأمريكية عن طريق التركيز على ردود الأفعال 
التلقائية للاعبيه وتحويلها إلى إشارات بارعة في الملعب. 

ويدرس الحزء الثاني عادات الشركات والمؤسسات الناجحة. فيفدم بالتفصيل كيف فام مدير تتفيدي 
يسمى "بول أونيل" - قبل أن يصبح وزيراً للمالية - بإعادة تشكيل إحدى الشركات التي كانت تعاني في 
تفش الالوفوكنوم إلى سباكة افضل أداء'فى التصشيف: الضينا عى لتورضة داق بكرن كن طوية التركية 
على إحدى العادات الأساسية: وكيف حولت مقاهي '"ستاريكس" أحد المتسربين من المدرسة الكانوية إلى 
مدير مثميز عن طريق غرس عادات تم تصميمها لتفوية قوة إرادته. كما يصف هذا الجزء سبب ارتكاب 
أفخل العراكين موف اخكل «مروعة عتدها متعرف العادات الوعيمة قي المستقنى. 

ويلقي الجزء الثالث نظرة على عادات المجتمعات, فهو يذكر كيف نجح "مارتين لوثر كينج" الابن والحركات 
المدافعة عن الحقوق المدنية - إلى حد ما - عن طريق تفيير العادات الاجتماعية المترسخة في مدينة 
مونتجمريء بولاية الاباما الأمريكية. وفي النهاية, فإنه يتناول مسائل أخلافية شائكة؛ مثل إمكانية إطلاق 
سراح القاتل في بريطانيا إذا برهن بطريقة مقنعة أن عاداته هي التي قادته إلى القتل. 

ويدور كل فصل حول نقاش محوري: يمكن تغيير العادات إذا فهمنا كيفية عملها. 

ويستند هذا الكتاب إلى مئات الدراسات الأكاديمية والمقابلات الشخصية مع أكثر من ثلاثمائة عالم ومدير 
تنفيذي, وأبحاث أجرتها عشرات الشركات. (للحصول على فهرس بالمصادرء يرجى الاطلاع على ملاحظات 
الكتاب والموقع الإلكتروني 
تمع .]أ قط مع نتزهمعط؛.نحتح//:مناط). فهو يركز على العادات التي تّعرف من الناحية الفنية والاصطلاحية 
على أنها: الاختيارات التي نقوم بها بشكل مقصود في وقت معينء ثم نتوقف عن التفكير فيهاء ولكننا نستمر 
في القيام بها - غالباً في كل يوح. وفي وقت ماء نحدد جميعاً بشكل واع كم الطعام الذي نتناوله, أو الأمور 
التي نركز عليها عندما نصل إلى المكتب أو عدد مرات تناولنا مشروباً معيناً؛ أو وقت الذهاب إلى الركض 
البطيء. ثم نتوقف عن القيام بالاختيارات. ويصبح السلوك تلقائيًاً. وهذا الأمر يأتي نتيجة طبيعية بسبب 
عمل الأعصاب لدينا. وعن طريق فهم كيفية حدوث هذا . يمكنك إعادة بناء هذه الأنماط بأية طريقة تختارها. 


لقد بدأ اهتمامي بعلم العادات منذ ثماني سنوات: عندما كنت مراسلًا صحفيّاً في إحدى الدول. حي: 
كانت القوات العسكرية الأمريكية تقوم - كما بدا لي من خلال ما شاهدته يحدث بالفعل - بإحدى أكير 
تجارب تشكيل العادات في التاريخ. فكان التدريب الأساسي يعلم الجنود كيف يصممون بعناية عادات 
كيفية إطلاق النارء والتفكيرء والتواصل تحت وابل من الرصاص. وفي ميدان المعركة. كان كل أمر - يتم 
إصداره - يستند إلى سلوكيات تمت ممارستها لدرجه أنها أصبحت تلقائية. وتعتمد المؤفسسة بأكملها على 
الأمور الروتينية التي تم التدرب عليها لعدد لا نهاية له من المرات» مثل: بناء القواعد. ووضع الأولويات 
الاستراتيجية, وتحديد كيفية الرد على الهجمات. وفي الأيام الأولى من الحرب - عندما كانت التمردات 
منتشرة وأعداد القتلى في 
تزايد - كان القادة يبحثون عن عادات يمكنهم نشرها بين الجنود وأهل تلك الدولة؛ بما قد يؤدي إلى وجود 
سلام دأثم. 

لقد كنت في هذه الدولة منذ شهرين تقريباً. عندما سمعت عن ضابط ينفذ برنامجا مرتجلا لتعديل العادات 
في إحدى المدن - وكانت مدينة صغيرة تبعد تسعين ميلا عن العاصمة. لقد كان رائدا فى الجيش قام بتحليل 
تترائط الفيذيو الى كانت تضمو مظاهرات اتذلعت حدينا وكدد تفظا معنا : كاق العنق غادة ما نات يعد 
تجمع حشود المتظاهرين في إحدى الساحات العامة أو أي مكان مفتوح وبتزايد أعدادهم على مدار عدة 
ساعات. وكان باعة الطعام يظهرونء بالإضافة إلى المشاهدين, نم يقوم شخص ما بقذف حجر أو زجاجة: 
فتنفتج كل أبواب الجحيم. 

عندما التقى الرائد عمدة هذه المدينة, طلب منه طلباً غريباً: هل يمكنكم إبعاد باعة الطعام عن الساحات؟ 
فأجابه العمدة: "بالتأكيد". وبعد مرور أسابيع قليلة. تجمع حشد صغير بالقرب من إحدى دور العبادة في 
هذه المدينة. وطوال فترة ما بعد الظهيرة: تزايدت أعداد الجماهير. ويدأ بعض الأشخاص فى إطلاق 
شعارات غاضية. اتصل أفراد الشرطة المحلية بالقاعدة وطلب من القوات الأمريكية الاستعدال؛ بسيب 
إحساسه بقرب وفوع مشكلات. وعند الغروبء بدأ الجمع يشعر بالتعب والجوع. وهكذاء بحث الناس عن 
بائعي الطعاح الذين كانوا عادة ما يملأون الساحات, ولكنهم لم يجدوا أي واحد منهم. وغادر معظم 
الحاضوين المكاف واضين مطلقة.القعازاف «الاخباطويخلول' السناعة 8:1 مسهاء كان كل تكسن قد 
ذهب إلى حال سبيله. 

عندما زرت القاعدة التي كانت في أحد أطراف المدينة. تحدثت مع هذا الرائد. الذي قال لي إنه ليس 
ضروريًاً أن تفكر في ديناميات الجماهير من ناحية العادات. ولكنه قضى مسيرته المهنية بأكملها؛ وهو 
يندرب على علم نفس تكوين العادات. 

في معسكر التدريب الأولي. تشرب هذا الرائد عادات تعمير السلاح, والنوم في منطقة حربية ملء جفنيه. 
والحفاظ على تركيزه وسط فوضى المعركة, واتخاذ قرارات أثناء الشعور بالإرهاق والانهيار. لقد حضر دورات 
علمته عادات نوفير المال» والتدريب بشكل يوميء والتواصل مع زملاء المبيت. ومع حصوله على نرقيات؛ نعلم 


أهمية العادات المؤسسية في التأكيد على إمكانية اتخاذ المرءوسين للقرارات دون طلب الإذن باستمرار, 
وكيفية تيسير الأمور الروتينية المناسبة للعمل بجوار الأشخاص الذين لا يطيقهم. والآن. كشخص يسهم 
بطريقة ارتجالية في بناء الأمة كان يرى مدى التزام الجماهير والثقافات بالعديد من القواعد نفسها. قال 
الزاثة؟ "من نائهة ها مكل الحقة مجمرعة كسرة حدا هق الفاداك :التي تحدت نين الاق الأشيخاصن :زالدى 
- اعتمادا على مدى تأثر هؤلاء الأشخاص - يمكن أن تؤدي إلى حدوث العنف أو إحلال السلاه. علاوة على 
إققداء ياتفيق الطهاء وافقك قاة «انحراء.عشراف التسارب التختلقة فى الدينة هق أخل التاشر على عادات 
السكان, فلم تحدث أية مظاهرة منذ وصوله". 

لقد أخبرني هذا الرائد قائلًا: "إن فهم العادات هو أهم شيء تعلمته في الجيش؛ فلقد غير كل شي 
يتعلق بالطريقة التي أنظر بها إلى العالم. هل تريد أن تغط في النوم بسرعة, وتصحو وأنت تشعر بحالة 
جيدة؟ اهتم بأساليبك في وقت النوم, وبالأمور التي تقوم بها تلقائيّاً عندما تستيقظ من نومك. هل تريد أن 
تجعل الجري أمراً سهلًا بالنسبة إليك؟ أوجد محفزات لتجعل منه أمرا روتينيّاً. إننى أدرب أطفالي على هذه 
الأشناء لقد,وضعت أنا وتوحتى خططأ للغاذاتمث أخلزواحنا هذا هو كلما تتهدة عنه فى اجتماعات 
القيادة. لم يخبرني أحد في المدينة بأننا نستطيع التأثير على الجماهير عن طريق إبعاد أماكن وقوف بائعي 
الطعام. ولكن حالما ترى كل شيء على أنه مجموعة من العادات, يبدو الأمر كأن شخصا ما أعطاك 
مصباحاً يدويّاً وعتلة, وأنك تستطيع القيام بعملك". 

لقد كان الرائد رجلا ضئيل الجسم من ولاية جورجيا ولقد كان دائماً ما يبصق بذور دوار الشمس أو علك 
التبغ في فنجان. ولقد أخبرني بأنه قبل الالتحاق بالخدمة العسكرية؛ كان أفضل خيار مهني متاح أمامه هو 
إصلاح خطوط الهاتفء أو أن يصبح رائداً في استخداء الميثامفيتامين» وهو طريق اختاره بعض من رفاقه 
في المدرسة الثانوية لتحقيق القليل من النجاح. والآن. فإنه يشرف على 800 جندي في إحدى أكثر 
المؤسسات القتالية تطوراً على وجه الكرة الأرضية. 

"إنني أقول لك إنه عندما يمكن لشخص ريفي بسيط مثلي معرفة هذه الأشياء. يمكن لأي شخص آخر 
معرفتها. إنني أخبر جنودي طوال الوقت بأنه ليس هناك شيء لا يمكنكم القيام به مادمتم نتبعون العادات 
الضخيخة". 

في العقد الماضي. ازداد نطاق فهمنا لعلم الأعصاب وعلم نفس العادات, وطريقة عمل الأنماط في حياتنا 
ومجتمعاتنا ومؤسساتناء بطرق لم نكن نستطيع تخيلها منذ خمسين عاماً مضت. والآن؛ فإننا نعرف سبب 
ظهور العادات: وكيف تتغيرء والعلم الذي يقف وراء هذه الآليات. إننا نعرف كيفية تقسيمها إلى أجزاء, 
وإعادة بنائها حسب مواصفاتنا. إننا نفهم كيف نجعل الناس يقللون من تناول الطعام ويكثرون من أداء 
التدريبات الرياضية» ويزيدون من فاعليتهم في العملء ويرتقون بالمستوى الصحي لحياتهم. إن تغبير عادة 
ما ليس من الضروري أن يكون سهلا أو سريعاً؛ فالأمر ليس بهذه البساطة طوال الوقت. 

ولكنه ممكن. ونحن الآن نفهم كيف نقوم بذلك. 


الجزء الأول 
عادات الأفراد 
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كيفية عمل العادات 
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فو كوي هاه 093]:دخل يحل دغر الكثس هما ثعرفه عن العادات:- انحن المخشرات 
في مدينه سان دييجو لحضور موعد مكدن ستيلفا. لقد كان رجلا غنحوة : يتجاوز طول 
الأقدام الست بقليل؛ أنيق الملبس ويرتدي قميصاً أزرق مزررا تماماً؛ وربما كان شعره 
ايض الكثيف سببا لإثارة الحسد في أي احتفال للم شمل خريجي المدرسة الثانوية 
من هم في سن الخمسين من العمر. لقد كان يعرج قليلًا بسبب التهاب المفاصل أثنا 
سيره في أروقة المختبر» وكان يمسك بيد زوجته؛ وهو يمشي ببطءء كأنه لا يأمن ما 
ستاتي به الخطوة التالية. 

قبل ذلك بعام: كان "إيوجين بولي". أو "إي. بي." كما يرد ذكره في الأدبيات الطبية؛ 
في المنزل في منطقة بلايا ديل راي في مدينة لوس أنجلوسء يستعد لتناول طعام 
العقاء هندها كرف زفحته أن اننييا , 'امانكل "تسن ورقها: 

فسأل "إيوجين": "من يكون "مايكل"؟" . 

فأجابت زوجته "بفرلي": "ولدك. أنت تعلم, طفلك الذي ربيناه". 

فنظر إليها "إيوجين" بنظرة خالية من أية تعبيرات؛ وسالها: "من يكون؟". 

وفي اليوم التالي, بدأ "إيوجين" التقيؤ ومعاناة تشجنات في المعدة. وفي خلال أربع وعشرين ساعة, 
ظهرت عليه آثار الجفاف بوضوح شديد, لدرجة أن "بفرلي" المذعورة أخذته إلى غرفة الطوارئ. بدأت درجه 
حرارته في الارتفاع» ووصلت إلى 105 درجات, بينما كان عرقه يصنع هالة صفراء على ملاءات المستشفى. 
ودخل في مرحلة الهذيان. ثم أصبح عنيفاً. فأخذ في الصراخ والدفع عندما كانت الممرضات يحاولن حقنه 
في ذراعه. ولم يكن الطبيب ليستطيع أن يضع إبرة طويلة بين اثنتين من فقراته في الجزء الضيق من ظهرة: 


وانتكلاعى قطزاك قللة من الشنائل التحاعى: الاانعن التخس: 

ولقد شعر الطبيب الذي كان يقوم بهذا الإجراء بوجود مشكلات على الفورء فالسائل الذي يحيط بالمخ 
وأعغصاب الغمود الفقري: يمثل عائقا أماء الغدوى والحروح. ففي الأشخاض الأصحاء: يكون السائل 
ضيافياً سرية التلافق»ورتكرك نائدقا ع سمتلن غير الايرة: آنا الحينة التف أحذت .هن "انوحين" ققد كانت 
قاتمة اللون وتتقطر ببطء. كأنها مليئة برمل ميكروسكوبي. وعندما عادت النتائج من المختبر» علم أطباء 
"إيوجين" سبب مرضه: لقد كان يعاني الالتهاب الدماغي الفيروسيء وهو مرض يحدثه فيروس غير ضار 
يسبب آلام البرد. وبثور الحمى, والتهابات خفيفة على الجلد. ورغم ذلك - وفي حالات نادرة - يمكن أن يصل 
الفيروس إلى المخ» ويسبب ضررا بالغاً؛ حيث يمضغ الطيات الدقيقة للأنسجة التي تحتضن أفكارناء 
وأخازقنا > وارواحناء كنا بوي يفخن الاشكاضن. 

ولقد أخبر أطباء "إيوجين" زوجته "بفرلي" بأنه ليس هناك شيء يمكنهم القيام به من أجل مواجهة الضرر 
الدذقوقكة بالفقل: ولك حرعة كندرة عن العقاقتر الضادة للفنووسناكبرنما تنه من النتشا و ولقك تي 
"إيوجين" بغيبوية؛ ولدة عشرة أيام كان قاب قوسين أو أدنى من الموت. وتدريجيًاًء مع مقاومة الأدوية 
للمرض, بدأت الحمى في التراجع, والفيروس في الاختفاء. وعندما استيقظ في النهاية, كان "إيوجين" 
ضعيفاً ومشتتاً؛ ولم يكن يستطيع ابتلاع الطعام بشكل مناسب. فلم يكن يستطيع أن ينطق بجملة كاملة, 
وكان يلهث في بعض الأوقات: كأنه نسي كيفية التنفس للحظات,ء ولكنه كان حدا. 

وفي النهاية. كان "إيوجين" بحالة جيدة تسمح له بالخضوع لمجموعة من الاختبارات. ولقد شعر الأطباء 
بالدفكنة عتدها وحروا مكسيدة نما فى :ذلك نظلانه العصمئى: + سليفا الن عد كدو القن كان فى افكاته 
تحريك أطرافه. وكان يستجيب للصوت والضوء. ورغم ذلك؛ كانت صور الأشعة التي أجريت على رأسه. 
تكشف عن ظلال مشئومة بالقرب من منتصف المخ. لقد دمر الفيروس شكلا بيضاويًاً من الأنسجة بالقرب من 
مكان التقاء الجمجمة بالعمود الفقري. وقد حذر أحد الأطباء "بفرلي" قائلًا: "ربما لن يكون زوجك الذم 
تتذكرينه: يكب أ فنتفدئ لاكمر كنا لو كاذ قد مات بالفعل". 

وتم نقل "إيوجين" إلى جناح مختلف في المستشفى. وفي خلال أسبوع. كان يبتلع الطعام بسهولة. وبعد 
أسبوع آخرء بدأ التحدث بشكل طبيعيء. وطلب حلوى الفاكهة والملح» وتنقل بين القنوات التليفزيونية» وأخذ 
في الشكوى من الملل الذي تثيره المسلسلات الدرامية الطويلة. وبحلول الوقت الذي نقل فيه إلى مركز لإعادة 
التأهيل بعد مرور خمسة أسابيع أخرى؛ كان "إيوجين" يمشي في ممرات المستشفىء ويسدي الممرضات 
نصائح غير مطلوبة تتعلق بخططهن لقضاء إجازاتهن الأسبوعية. 

قال أهن الأطباء لتفرلن": "إنتى لا أعتقن أندى رايت أخدا نتفافئ:هرة أخرض على هذا التحق إندى لا 
أريد أن أرفع من سقف آمالك؛ ولكن هذا مدهش في حد ذاته". 

ورغم ذلك؛ كانت "بفرلي" تشعر بالقلق. وفي مستشفى إعادة التأهيل. ظهر جليّاً أن المرض غير زوجها 
بطرق مقلقة. حيث كان "إيوجين" لا يستطيع أن يتذكر في أي يوم من أيام الأسبوع هوء أو أسماء أطبائه 
وممرضاته - بغض النظر عن عدد المرات التي كانوا يقدمون فيها أنفسهم. ولقد سأل "إيوجين" زوجته 
"نفرلق" ذاتنوعيسس أت غادر أحن الأطداء عرقته: "اذا يستمرون فى طرخ كل هذه الأسئلة على؟". وعندما 


عاد في النهاية إلى منزله. أصبحت الأشياء أكثر غرابة. فكان يبدو أن "إيوجين" لا يتذكر أصدقاءه. وكان 
يعاني صعوية في متابعة الحديث. وفي الصباح,» كان ربما يقوم من سريرهء ويذهب إلى المطبخ؛ ويطهي 
لنفسه لحماً وبيضاً؛ ثم يعود تحت الغطاء في سريرهء ويشغل الراديو. وبعد مرور أربعين دقيقة؛ قد يقوم 
ليفعل الأشياء نفسها: ينهض من النوم؛ ويطهو لحماً وبيضاًء ويعود إلى سريره؛ ويعبث بالراديو. ثم يقوم 
ليكرر ما قام به. 

وبسبب ما تشعر به من قلق» اتصلت "بفرلي" بالمتخصصين - بمن فيهم باحث في جامعة كاليفورنيا - 
في مدينة سان دييجو,؛ تخصص في دراسة فقدان الذاكرة. وهكذاء في أحد أيام الخريف المشمسة:؛ وجد 
كل من "بفرلي" و "إيوجين" نفسيهما في مبنى غريب في حرم الجامعة. يمسك كل منهما بيد الآخر بينما 
يمشيان ببطء في أحد الممرات. ولقد دلهما أحد الأشخاص على حجرة الفحص الصغيرة. وبدأ "إيوجين" 
الحديث مع امرأة شابهة كانت تستخدم الحاسب الآلي. 

قال "إيوجين": "رغم التواجد وسط الإلكترونيات على مر السنين؛ فأنا مندهش من كل هذا", وأشار إلى 
الآلة التي كانت تعمل عليها. وأضاف قائَلا: "عندما كنت صغيرا في السنء كان هذا الشيء معلقا علو 
حاملين ارتفاعهما ست أقدام: وكان يأخذ مساحة هذه الغرفة بأكملها". 

استمرت المرأة في النفر على لوحة المفاتيح: وضحك "إيوجين" ضحكة خافينة. 

ثم قال: "إن هذا شيء مذهل. كل هذه الدوائر المطبوعة؛ والصمامات الثنائية والصمامات الثلاثية. عندما 
كنت في مجال الإلكترونيات: كان هناك زوج من الحوامل- طولهما ست أقدام - يتعلق بهما هذا الشيء". 

دخل أحد العلماء الحجرة؛ وقدم نفسه؛ ثم سأل "إيوجين" عن عمره. 


؟١‎ ى.1١‎ 


فأجابه "إيوجين": "دعنى أرء عمري تسعة وخمسون أو ستون عاماً؟". لقد كان "إيوجين" يبلغ السبعين 
فن العفر. 

وبدأ العالم في الكتابة على الحاسب الآلي. ابتسم "إيوجين" وأشار إلى الحاسبء وقال: "إن هذا شيء 
مدهش بالفعل. أتعلم؟ عندما كنت في مجال الإلكترونيات» كان هناك زوج من الحوامل: طولهما ست أقدام, 
يتعلق بهما هذا الشيءه!". 

لقد كان العالم "لاري سكوير" يبلغ من العمر اثنين وخمسين عاماء وكان أستاذا جامعيًاً قضى العقود 
الثلاثة السابقة في دراسة تشريح أعصاب الذاكرة. لقد كان تخصصه يدور حول اكتشاف كيفية تخزين المخ 
للأحداث. ورغم ذلك, سرعان ما فتح عمله مع "إيوجين" عالماً جديدا عليه. وعلى مئات الباحثين الذين أعادوا 
تشكيل فهمنا لكيفية عمل العادات. ولقد أظهرت دراسات "سكوير" أنه حتى الشخص الذي لا يستطيع تذكر 
عمره أو أي شيء آخر تقريباً يمكنه تطوير عادات تبدو معقدة بشكل لا يصدق - إلى أن تدرك أن الناس 
جميعاً يعتمدون على العمليات العصبية نفسها في كل يوم. ولقد ساعدت أبحاثه وأبحاث الآخرين على 
كشف الآليات التي تؤثر على عدد لا حصر له من الاختيارات التي تبدو كأنها منتجات للتفكير الجيد؛ ولكنها 
في الحقيقة كانت متأثرة بالدوافع التي نادرا ما يدركها أو يفهمها معظمنا. 

وعندما قابل "سكوير" "إيوجين", كان قد قام بالفعل بدراسة صور أشعة للمخ لأسابيع. ولقد أشارت 
صور الأشعة إلى أن معظم الضرر داخل جمجمة "إيوجين" كان يقتصر على منطقة تبلع خمسة سنتيمترات 


بالقرب من منتصف المخ. لقد دمر الفيروس تقريباً كل الفص الصدغي الأوسطء وهو قطعة من الخلايا التي 
يشك العلماء في أنها مسئولة عن كل أنواع المهام المعرفية» مثل تذكر الأحداث الماضية, وتنظيم بعض 
الانفعالات. ولم يندهش "سكوير" من اكتمال التلف - فالالتهاب الدماغي الفيروسي كان يلتهم الأنسجة بدقة 
قاسية, كأنها ناشئة عن عملية جراحية تقريباً؛ ولكن ما أصابه بالدهشة كان درجة التشابه التي ظهرت بين 
ضور الأشعة 

منذ ثلاثين عاماً - عندما كان "سكوير" طالب دكتوراه في "معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا". عمل مع 
إحدى المجموعات لدراسة رجل كان معروفاً باسم "إتش. إم.": وهو أحد أكثر المرضى شهرة في التاريخ 
الطبي. فعندما كان "إتش. إم." - اسمه الحقيقي كان "هنري موليسون"؛ ولكن العلماء طمسوا هويته طوال 
حياته - في السابعة من عمره. صدمته دراجة. واصطدم رأسه بالأرض بقوة. وسرعان ما أصابته نويات 
مرضية؛ وبدأ في فقدان الذاكرة مؤقتاً. وفي سن السادسة عشرة, تعرض لأول نوبة مرضية كبرى أثرت على 
مخه بأكمله؛ وسرعان ما بدأ يفقد الوعي حتى عشر مرات يوميًا. 

وعندما بلغ السابعة والعشرين من عمره, كان "إتش. إه." يائسا؛ حيث كانت الأدوية المضادة للتشنجات 
لاتجدي نفعاً. لقد كان ذكيّاً. ولكنه لم يكن يستطيع الاحتفاظ بوظيفة. وكان لا يزال يعيش مع والديه. لقد كان 
يريد أن يكون له وجود طبيعي. ولذلك طلب المساعدة من طبيب؛ كان صبره في التجريب يتفوق على خوفه من 
سوء التصرف. ولقد كانت الدراسات تشير إلى وجود منطقة في المخ,؛ تسمى "قرن آمون"؛ ربما تلعب دوراً 
في النوبات المرضية. وعندما اقترح الطبيب شق رأس "إتش. إم."/ ورفع الجزء الأمامي من المخ, وشفط 
"قرن آمون" من جمجمته باستخداع أنبوية صغيرة؛ أعطى "إتش. إم." موافقته على ذلك. 

ولقد أجريت هذه الجراحة في عام 1953: ويينما كان يتمائل للشفاءء تباعدت نوياته المرضية. ورغم ذلك, 
اتضح. على الفور تقريباً؛ أن مخ "إتش. إم." تغير بشكل جذري تماماً. لقد عرف "إتش. إم." اسمه. وأن أمه 
كانت من أيرلندا. لقد كان يستطيع تذكر انهيار أسهم البورصة في عام 1929. والتقارير الإخيارية عن غزو 
نورماندي. ولكن كل شيء أتى بعد ذلك - كل الذكريات؛ والخبرات» والصراعات من معظم السنوات العشر 
السابقة على إحراء العراهة ب قن نحي تقاما .وعتدما هذا اكد الأطداد فى اختنار ذاكرته عن طزيق عرقن 
بطاقات اللعب وقوائم الأرقام عليه. اكتشف أن "إتش. إم." لا يستطيع الاحتفاظ بأية معلومة جديدة لأكثر من 
عشرين ثانية أو نحو ذلك. 

ومنذ يوم إجراء العملية الجراحية له وحتى وفاته في عام 2008: فإن كل شخص قابله "إتش. إم." وكل 
أغنية سمعها, وكل حجرة دخلهاء كانت بمنزلة خبرة جديدة بالنسبة له. لقد كان يشعر بالارتباك في كل يوم 
من حقيقة أن المرء يستطيع تغيير القناة التليفزيونية عن طريق الإشارة بقطعة بلاستيك سوداء مستطيلة 
الشكل نحو الشاشة. لقد كان يقدم نفسه إلى أطبائه وممرضاته مراراً وتكراراًء عشرات المرات في كل يوم. 

قال لي "سكوير": "لقد أحببت معرفة ما حدث ل "إتش. إه."؛ لأن الذاكرة كانت تيدو كأنها طريقة مثيرة, 
وملفونسة: لاواسة الث لد تكدات وت معت فى رولانة أوفانو وستكتنى 51131 أأثه فى السئة الأولى: اعطى 
المدرس كل شخص أقلاماً للتلوين؛ وأنني بدأت في خلط كل الألوان معاً لكي أرى ما إذا كانت ستصنع لوناً 
أسود آم لا:لماذا أحتفظ يهذه الذكرى» رغم أنتي لا استطيع أن أتذكر شكل مدرسبي؟ لماذا يقر محي أن 


إحدى الذكريات أكثر أهمية من الأخرىة". 

عندما تلقى "سكوير" صور أشعة مخ "إيوجين". أصابته الدهشة من درجة تشابهها مع صور الأشعة 
الخاصة ب "إتش. إم.". لقد كانت هذاك فجوات بحجم ثمرة الجوز في منتصف رأسيهما. لقد محيت ذاكرة 
"إيوجين" - مثل "إنتش. إم.". 

ورغم ذلك» عندما بدأ "سكوير" في فحص "إيوجين"؛ اكتشف أن مريضه كان يختلف عن "إنش. إم." 
بشكل واضح. فرغم أن كل شخص تقريباً كان يعرف خلال دقائق من مقابلة "إتش. إم." أن هناك شيئاً 
حاطئا. كان بإمكان "إيوجين" الاستمرار في الحديث؛ وآداء المهام: لدرجة لا ينتبه معها الملاحظ العادي من 
وجود أي خطأً. لقد كانت تأثيرات العملية الجراحية ل "إتش. إم." منهكة للفاية لدرجة إضفاء الطايع 
المؤفسسي عليه والاستشهاد بها لبقية حياته. وعلى الجانب الآخرء كان "إيوجين" في المنزل مع زوجته. لم 
يكن "إتش. إم." يستطيع الاستمرار في الحديث بالفعل. بينما كان "إيوجين". في المقابل يتمتع بموهبة 
مدهشة في توجيه أية مناقشة نحو موضوع يشعر تجاهه بالراحة في التحدث عنه بالتفصيلء مثل الأقمار 
الصناعية - حيث كان يعمل فنيّاً بإحدى شركات الطيران - أو الأحوال الجوية. 

ولقد بدأ "سكوير" فحصه ل "إيوجين" من خلال سؤاله عن فئرة شبابه. فتحدث "إيوجين" عن المدينة التي 
تربى فيها في وسط كاليفورنياء والوقت الذي قضاه في أسطول السفن غير العسكرية (وهي سفن نتبع 
القطاعين الخاص والحكوميء وتعمل في الولايات المتحدة الأمريكية. تقوم بنقل البضائع والركاب في وقت 
السلم؛ وتستطيع الولايات المتحدة الأمريكية الاستعانة بها في وقت الحرب)» والرحلة التي قام بها إلى 
أستراليا عندما كان شاب . كان يمكنه أن يتذكر معظم الآحداث التي وقعت في حياته قبل عام 1960 تقرييا. 
وعندما سأله "سكوير" عن العقود التالية كان "إيوجين" يغير الموضوع بطريقة مهذبة: ويقول إنه يعاني 
مشكلات في تذكر بعض الأحداث الأخيرة. 

ولقن أخرى "سكوير" عددا من اخثبارات الذكاء: واكتشف أن ذكاء "إيفحين" كان لا يزال خانا مقارنة 
برجل لا يستطيع أن يتذكر العقود الثلاثة الأخيرة من حياته. والأكثر من ذلك؛ أن "إيوجين" كان لا يزال يتبع 
كل العادات التي اكتسبها في شبابه؛ ولذلك عندما كان "سكوير" يقدم كوياً من الماء أو يثني على إجابة 
معينة. كان "إيوجين" يشكره أو يرد له المجاملة. وحينما يدخل أي شخص الغرفة؛ كان "إيوجين" يقدم نفسه 
وبسأله عن حاله. 

ولكن عندما طلب "سكوير" من "إيوجين" أن يحفظ مجموعة من الأرقام أو يصف الممر خارج المختير, 
كان يكتشف أن مريضه لا يستطيع الاحتفاظ بأية معلومات جديدة لأكثر من دقيقةه أو نحو ذلك. وعندما كان 
هناك شخص يعرض على "إيوجين" صور أحفاده. كان "إيوجين" لا يملك أدنى فكرة عمن يكونون. وعندما 
كان "سكوير" يسأله عما إذا كان يتذكر الإصابة بالمرضء كان "إيوجين" يرد بأنه لا يتذكر الإصابة بالمرض 
أو الإقامة في المستشفى. وفي الحقيقة, كان "إيوجين" يكاد لا يتذكر مطلقاً أنه كان يعاني فقدان الذاكرة. 
أ:ضورتة العقلة عن نفسيه كانت لا تتضمة فقدان الذاكرة:.ونها أنه كان لايسنتطية أن يتذكن ها أضنابة: 
فكان لا يستطيع أن يتصور وجود شيء خطا. ٍ 

وفي الشهور التي تلت مقابلة "إيوجين", أجرى "سكوير" أبحاثا تختبر حدود ذاكرته. وفي ذلك الوقت, 


انتقل "إيوجين" و "بفرلي" من منطقة بلايا ديل راي إلى مدينة سان دييجو, لكي يكونا بالقرب من ابنتهما, 
وكان "سكوير" يكثر من زيارتهما في منزلهما من أجل إجراء اختياراته. وفي أحد الأيام. طلب "سكوير" من 
"إيوجين" أن يرسم تصميماً لمنزله» فلم يستطع "إيوجين" أن يرسم خريطة بدائية تظهر مكان المطبخ أو 
حجرة النوم. فسأله "سكوير": "عندما تنهض من سريرك في الصباح؛ كيف تغادر حجرتك؟". 

فأجابه "إيوجين": "أنت تعلم. إنني لست متأكدا حقاً". 

أخذ "سكوير" يسجل ملاحظات على جهاز الحاسب المحمول؛ وبينما كان يكتب على جهازه؛ أصيب 
"إيوجين" بتشتت الانتباه؛ فأخذ يجول ببصره في أرجاء الغرفة» دم وقف. ومشى في أحد الممرات: وفتح 
الباب إلى دورة المياه. وبعد مرور دقائق قليلة اندفع الماء في المرحاض, وتدفق من الصنبور أيضاًء ثم عاد 
"إيوجين" إلى غرفة المعيشة؛ وهو يمسح يديه في بنطاله. وجلس مرة أخرى في مفعده بجوار "سكوير". لقد 
كان ينتظر السؤال التالي يصبر. 

وفي ذلك الوقت:ء لم ينتساءل أحد عن الكيفية التي يستطيع بها رجل - لم يتمكن من أن يرسم خريطة لمنزله 
- أن يجد دورة المياه بدون تردد. ولكن هذا السؤالء وأسئلة أخرى شبيهة. سوف تؤدي في النهاية إلى مسار 
من الاكتشافات التي غيرت فهمنا لفوة العادات. ولقد ساعد هذا الموقفف على إشهال شرارة ثورة علمية, 
تتضمن في الوقت الحاضر منات من الباحثين الذين يتعلمون للمرة الأولى أهمية فهم العادات التي نؤثر 
على حياتنا. 

وعندما جلس "إيوجين" على المائدة: نظر إلى جهاز الحاسب المحمول الخاص ب"سكوير". 

ثم قال وهو يشير إلى الجهاز: "إن هذا شيء مدهش. عندما كنت أعمل في مجال الإلكترونيات» كان 
هناك زوج من الحوامل: طولهما ست أقدام: يحملان هذا الشيء". 


وفي الأسابيع الأولى لانتقالهما إلى منزلهما الجديدء كانت "بفرلي" تحاول أخذ "إيوجين" إلى الخارج في 
كل يوم؛ فلقد أخبرها الأطباء بأهمية ممارسة "إيوجين" للرياضة:» وكان إذا بقي داخل المنزل لفترة طويلة, 
فإنه كان يدفع "بفرلي" إلى الجنونء حيث كان يسألها الأسئلة نفسها مراراً وتكرارا في دائرة لا نهاية لها. 
ولذلك؛ كانت "بفرلي" تأخذ "إيوجين" في كل صباح وفي فترة ما بعد الظهيرة إلى التمشية حول المربع 
النكتى :وكا الاثذاق تيان مغا زائما وتسلكان الطريق تفسة على الدواة. 

ولقد نبه الأطباء على "بفرلي" بأنها ستكون بحاجة إلى توجيه "إيوجين" باستمرار. فقد قالوا إنه إذا ضل 
الطريق؛ فلن يكون قادرا أبدا على إيجاد طريق العودة إلى المنزل. ولكن ذات صباحء بينما كانت "بفرلي" 
ترتدي ملابسهاء تسلل "إيوجين" من الباب الأمامي خارجا. لقد كان يميل إلى التجول من غرفة لأخرى, 
ولذلك, فقد مضى وقت قبل أن تلاحظ اختفاءه. وعندما اكتشفت ما حدث؛ أصيبت بحالة من الهياج الشديد. 
لقد جرت إلى الخارج؛ وتفحصت الشارع, ولكنها لم تستطع رؤيته. وذهبت إلى بيت الجيران, وأخذت تدق 
على النوافذ. لقد كان منزلهم يبدو مشابهاً - ألا يكون من الممكن أن "إيوجين" أصيب بالارتباك ودخل 
منزلهم؟ وجرت "بفرلي" إلى الباب وأخذت تضرب الجرسء حتى أحابها أحدهم. ولم يكن "إيوجين" هناك. 


حرة يخطواة سريعة عائه 4 إلى الشنارع#«واخات تصوع باهم "نوهي" رانتايكها تحال هن النكاء عاذ لو 
شاع على وجهه مع حركة المرور؟ كيف سيخبر أي شخص با مكان الذي يعيش فيه؟ وقد مرت عليها خمس 
عشرة دقيقة بالفعل وهي بالخارج؛ تبحث في كل مكان. وعندئذ. أسرعت إلى المنزل لكي تتصل بالشرطة. 

ولكن عندما اندفعت من الباب الأمامي؛ وجدت "إيوجين" في حجرة المعيشة جالساً أمام التليفزيون 
يشاهد قناة 9ه1150]. لقد أصابته دموعها بالحيرة» وقال إنه لا يستطيع أن يتذكر مغادرته للمنزلء وأنه لا 
يعرف أين كان, وأنه لا يستطيع أن يفهم سبب شهورها بالضيق. ورأت "بفرلي" كومة من أكواز الصنوير, 
مثل التي رأتها في فناء جيرانهم في الشارع. وافتربت ونظرت إلى يدي "إيوجين". لقد كانت أصابعه لزجه 
من سائل النبات. وفي هذا الوقت, أدركت "بفرلي" أن "إيوجين" ذهب ليتمشى وحده.؛ وأنه تجول في 
الشارع: وجمع بعض التذكارات: وأنه وجد طريق العودة إلى المنزل. 

وهكذاء سرعان, ما أصبح "إيوجين" يذهب ليتمشى في كل صباح. ولقد حاولت "بفرلي" إيقافه, ولكن 
دون جدوى. 

قالت لي "بفرلي": "حتى لو طلبت منه أن يبقى في الداخلء فلن يتذكر بعد مرور دقائق قليلة. ولقد تتبعته 
مرات قلائل لكي أتأكد من أنه لن يضل الطريقء ولكنه كان دائماً ما يعود". وفي بعض الأوقات: كان يعوب 
ببعض أكواز الصنوير أو الصخور. وذات مرة عاد بحافظة للنقود؛ وعاد بكلب صغير في مرة أخرى. ولكنه لم 
يكن يتذكر قط المكان الذي أتوا منه. 

وعندما سمع "سكوير" ومساعدوه عن جولات التمشية هذهء بدءعوا يشكون أن هناك شيئاً ما يحدث داخل 
رأس "إيوجين"' وهذا الشيء ليست له علاقة بذاكرته الواعية. وهكذاء قاموا بتصميم تجربة. فرزارت إحدى 
مساعدات "سكوير" "إيوجين" في منزله؛. وطلبت منه أن يرسم خريطة للمريع السكني الذي يعيش فيه؛ فلم 
يستطع فعل ذلك. فسألته: "ماذا عن مكان منزلك بالنسبة للشارع؟". فأخذ يرسم قليلا بلا مبالاة» ثم نسم 
المهمة, نّم طلبت منه أن يشير إلى الياب الذي يؤدي إلى المطبخ, فنظر "إيوجين" في أرجاء الغرفة» ثم أجاب 
بأنه لا يعرف. فسألته عما سيفعله لو كان يشعر بالجوغ: فوقف, ومشى إلى المطبخ؛ وفتح خزانة صغيرة: 
وأخرج علبة من المكسرات. 

وفي وقت لاحق في هذا الأسبوع, انضم زائر إلى "إيوجين" في جولته اليومية. مشى الاثنان حوالي 
خمس عشرة دقيقة» في جو ربيعي في جنوب كاليفورنيا» ورائحة الأزهار الربيعية تملأ الهواء. لم يتكلم 
"إيوجين" كثيراء ولكنه كان يقود الطريق دائماً» وكان يبدو أنه يعرف المكان الذي سيذهب إليه ولم يسأل عن 
الاتجاهات مطلقا. وبينما كان الاثنان يدوران حول الزاوية بالقرب من منزله, سأل الزائر "إيوجين" عن مكان 
إقامته. فأجابه قائَلًا: "إنني لا أعرف المكان بالضبط". ثم مشى على رصيف المشاة؛ وفتح الباب الأمامم 
لمنزله. ودخل حجرة المعيشه. وفتح التليفزيون. 

لقد كان من الواضح بالنسبة ل"سكوير" أن "إيوجين" يستوعب معلومات جديدة. ولكن أين تستقر هذه 
المعلومات داخل مخه؟ كيف يستطيع شخص ما أن يجد علبة المكسرات» بينما لا يستطيع أن يفول أين يقع 
المطبخ؟ أو يجد الطريق إلى منزله, بينما لا تكون لديه فكرة عن مكان وجود المنزل؟ لقد كان "سكوير" 
يتساءل: "كيف نتكون أنماط جديدة داخل مخ "إيوجين" المريض؟" 


0 


داخل المبنى الذي يستضيف قسم "العلوم المعرفية وعلوم المخ". في معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا. 
توجد مختبرات تحتوي على ما يبدو أنه نسخ من بيت الدمى لغرف العمليات الجراحية؛ كما يبدو للملاحظ 
العادي. فهناك مشارط صغيرة للغاية؛ وآلات تاقبه صغيرة. ومناشير مصغرة يقل عرضها عن ربع بوصة 
متعلقة بأذرع ألية. وحتى مائدة العمليات صغيرة جدًاًء وكأنها مجهزة لجراحين بحجم الأطفال. ودائماً ما 
تحفظ الغرف في درجة حرارة قارسة البرودة تبلغ ستين درجة تحت الصفر؛ لأن رعشة صغفيرة في الهواء قد 
تعطل أصابع الباحثين أثناء إجراء العمليات الدقيقة. وداخل هذه المختبرات» يخترق علماء المخ والأعصاب 
جماجم الفئران المخدرة» ويزرعون أجهزة استشهار دقيقة يمكنها تسجيل أصغر التغيرات داخل أمخاخها. 
وَعَكدهًا تتتشتقظ الفتران:فنادرا ما ينذو أنها 'تلاتحظ وحون عشترات من الأستلاك الممكزومكوسية :مكل الشنيكات 
العصبية العنكبوتية داخل رءوسها. 

ولقد أصبحت هذه المختبرات مركزا لثورة هادئة في علم تكوين العادات. وتشرح التجارب الظاهرة هذا 
كيف أن "إيوجين" - بالإضافة إليك؛ ولي, ولكل شخص آخر- قد طور السلوكيات اللازمة لكي يستطيع 
العيش في كل يوم. ولقد أوضحت الفئران - 

في هذه المختبرات - العمليات المعقدة التى تحدث داخل رءوسنا عندما نفعل أي شيء على أنه أمر عادي, 
مثل: غسيل الأسنان بالفرشاة أو العودة بالسيارة لإخراجها من الممر. وبالنسبة ل "سكوير"؛ فإن هذه 
المختبرات ساعدت على شرح السبب في أن "إيوجين" نجح في تعلم عادات جديدة. 

وعندما بدأ الباحثون في معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا العمل على العادات في تسعينيات القرن 
العشرين - تقريبا في الوقت نفسه الذي أصيب فيه "إيوجين" بالحمى - كانوا يشعرون بالفضول تجاه قطعة 
من الأفسجة العصبية, تعرف باسم العقد القاعدية. إذا تخيلت المخ البشرى كأنه بصلة» يتكون من طبقة فوق 
طيقة من الأنسحة:فان الأسنحة الخارحية ب الأقري :من فرؤة الرأس تعادة ما :تكوق عازة آكن الإضبافات 
من وجهة النظر التطورية. وعندما تحلم بابتكار جديدء أو تضحك على نكتة قالها أحد الأصدقاءء فإِن 
الأجزاء الخارجية من مخك هي التي تعمل وهذه هي المنطقة التي يحدث فيها معظم عمليات التفكير 
المعقدة. 

وكلما تعمقنا داخل المخ» واقتربنا من جذعه - حيث يلتقي المخ مع العمود الفقري- نجد بناء أكثر قدماً 
وبدائية. إن هذه الأجزاء تتحكم في السلوكيات التلقائية» مثل: التنفسء وابتلاع الطعام؛ أو استجابة الشعور 
بالرعب عندما نفاجأ بشخص يقفز نحونا من وراء مجموعة من الأشجار الكثيفة. ونحو مركز الجمجمة توجد 
كتلة من الأنسجة بحجم كرة الجولفء تتشابه مع ما تجده في رأس السمكء أو السلاحفء أو الحيوانات 
الثديية. إنها العقد القاعدية, وهي عبارة عن شكل بيضاوي من الخلايا التي لم يفهمها العلماء جيدا, 
باستثناء الشك في أنها تلعب دوراً في الأمراضء مثل مرض باركينسون (مرض شائع لدى كبار السن؛ من 
سن 60-40, سمي على اسم مكتشفه. الطبيب الإنجليزي: "جيمس باركينسون": أعراضة: الرعاش, 
والتصلب, وبطء الحركة؛ وصعوبة المشيء وفقدان الاتزان). 

وفى أوائل تسعينيات القرن العشرين: بدأ الباحثون في معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا يتساءلون حول 


ما إذا كانت العقد القاعدية تتكامل مع العادات أيضاً. فلقد لاحظوا أن الحيوانات التي تتضرر العقد 
القاعدية لديهاء تنش عندها مشكلات مع المهام. مثل تعلم عبور المتاهات: أو تذكر كيفية فتح علب الطعام. 
ولقد قرر الباحثون إجراء التجارب عن طريق توظيف تقنيات ميكروسكوبية جديدة. تسمح لهم بملاحظة ما 
يحدث داخل رءوس الفئران أثناء قيامهم بعشرات الأمور الرونينية» بالتفصيل الشديد. وفي العمليات 
الجراحية؛ كان الباحثون يضعون شيئًاً يشبه ذراعاً للتوجيه وعشرات الأسلاك الدقيقة داخل جمجمة كل فأر. 
وبعد ذلك, كانوا يضعون كل حيوان في متاهة على شكل حرف "1 مع قطعة شيكولاتة في نهايتها. 





لقد صممت المناهة بحيث يوضع كل فأر وراء حاجز يفتح عند سماع صوت نقرة قوية. وفي البداية؛ عندما 
كان الفأر يسمع الصوت ويرى الحاجز وهو يختفيء كان عادة ما يتجول ذهابا وإيابا في الممر الرئيسي, 
يتشمم الأركان ويخدش الحوائط. لقد كان يبدو أنه يتشمم الشيكولاتة, ولكنه لا يستطيع اكتشاف كيفية 
العثور عليها. وعندما كان يصل إلى قمة المتاهة, غالباً ما يتجه ناحية اليمين, بعيدا عن قطعة الشيكولاتة, ثم 
يتجه ناحية اليسار؛ وفى بعض الأحيان» يتوفف دون سبب واضح. وفي النهاية, تكتشف معظم الحيوانات 
مكان الجائزة؛ لكن لم يكن هناك نمط مميز في حركاتهم المتعرجة. لقد كان يبدو كأن كل فأر يتنزه على مهل 
بدون تفكير. 

ورغم ذلكء: كانت المجسات داخل رءوس الفئران تحكي قصة مختلفة. فبينما كان كل فأر يتجول في 
المتاهة, كان مخه - وخاصة العقد القاعدية - يعمل بكل قوة. وفي كل مرة يتشمم فيها الفأر الهواء. أو يخدش 
الحائط, كان مخه يتفجر بالنشاط؛ كأنه يقوم بتحليل كل رائحة» ومشهد. وصوت. لقد كان الفأر يعالج 
المعلومات طوال الوقت الذي كان يقوم فيه بالنسكع. 

ولقد كرر العلماء تجربتهم, مرارا وتكرارا؛ حيث كانوا يشاهدون كيف كان يتغير نشاط كل فأر وهو يتحرك 
عبر الطريق نفسه مئات المرات. ثم ظهرت سلسلة من التغيرات ويك حيث توقفت الفثئران عن تشمم 
الأركان» واتخاذ وجهات خاطئة. وبدلا من ذلك. بدأت تسرع الخطى في الانطلاق عبر المتاهة شيئًا فشيئا 
وفي داخل أمخاخهاء حدث شيء غير متوقع: فمع تعلم كل فأر كيفية اجتياز المناهة, بدأ النشاط العقلي في 
التناقص. ومع ازدياد تحرك الفأر في المتاهة بطريقة آلية تدريجياً؛ بدأ التفكير الشامل للفأر في التناقص 
ريا 

لقد كان الأمر يبدو كأن الفأر كان يستكشف المتاهة في المرات الأولى القليلة. وأن مخه كان يعمل بكامل 
طاقته لكي يضفي معنى على كل المعلومات الجديدة. ولكن بعد أيام قليلة من الجري في الطريق نقسه؛ لم 
يصبح الفأر بحاجة إلى خدش الحوائط؛ أو تشمم الهواء بعد ذلك؛ وهكذاء توقف نشاط المخ الذي كان يردبط 


بالقيام بالخدش والشم. ولم يعد الفأر بحاجة إلى اختيار الاتجاه الذي سيذهب إليه. وهكذا هدأت حركة 
العمل في مراكز عملية اتخاذ القرار في المخ. وكل ما كان يتوجب على الفأر القيام به هو تذكر أسرع طرق 
الوصول إلى الشيكولاتة. وفى خلال أسبوع, سكنت التراكيب المخية التي كانت ترتبط بالذاكرة. لقد استبطن 
الفأر كيفية الإسراع عبر المتاهة, لدرجة أنه نادرأ ما كان يحتاج إلى التفكير على الإطلاق. 

ولكن هذا الاستبطان - الجري إلى الأمام مباشرة, والاتجاه إلى اليسارء وتناول الشيكولاتة - كان يعتمد 
على العقد القاعدية. وهذا ما كشفته مجسات المخ: فقد كان يبدو أن هذه التركيبة العصبية تتولى زماه 
الأمورء بينما كان الفأر يسرع في الجريء ويعمل مخه بدرجة أقلء شيئاً فشيئاً. لقد كانت العقد القاعدية 
ذات دور محوري في أنماط التذكر, والعمل عليها. بمعنى أن العقد القاعدية كانت تخزن العادات,. حتى لو 
توقفت باقي أجزاء المخ عن العمل. 

ومن أجل رؤية هذه القدرة أثناء العمل؛ تأمل الرسم البياني التالي الذي يظهر النشاط داخل مخ الفأر 
عندما يواجه المتاهة للمرة الأولى. في بداية الأمر: يعمل المخ يكل قوة طوال الوقت: 


للقسم الثاسي حسرت النفرة 
الشيكولاتة الفسم اآذر ل 


|! 











ويعد مرور أسبوع, حالما يصبح الطريق مألوفاً ويصبح الانطلاق عادة: يهدأ مخ الفار, أثناء اجتيازهة 
المتاهة: 












































القفعمم الأول 


تُعرف هذه العملية - التي يحول فيها المخغ سلسلة من الأفعال إلى أمور روتينية تلقائية - باسم "التجميع", 
وهي تقع في جذر طريقة تكوين العادات. وهناك عشرات- إن لم يكن مئات - من التكتلات السلوكية التي 


نعتمد عليها في كل يوم. بعض هذه التكتلات بسيط مثل: وضعك معجون الأسنان على الفرشاة قبل أن 
تضعها على فمك. وبعضها أكثر تعقيدا قليلًا مثل: ارتداء الملايس أو إعداد الغداء من أجل الأطفال. 

وهناك تكتلات أخرى معقدة للفاية» لدرجة أنه من الرائع أن تقوخ قطعة صغيرة من الأنسجة - التي نشأت 
منذ ملايين السنين - بتحويلها إلى عادات. تأمل الرجوع بالسيارة والخروج بها من الممر. عندما تعلمت 
القيادة في بداية الآمرء كان الممر يحتاج إلى جرعة كبيرة من التركيزء وكان هذا لسبب وجيه؛ فالآمر يتضمن 
فنح المرآب؛ وفتح باب السيارة» وتعديل مقعد القيادة. وإدخال مفتاح التشغيلء وإدارته في اتجاه حركة 
عقارب الساعة؛ وبحريك مرأة الرؤيه الخلفية والمرايا الجانبية» والتحفق من عدم وجود عقبات» ووضع قدمك 
فوق المكابح, وتحريك ذراغ نفل السرعات بطريقة عكسية: ورفع قدمك من على المكابح» وتقدير المسافة بين 
المرآب والشارع عقليّاء مع الحفاظ على محاذاة الاطارات» ومراقبة السيارات القادمة. وحساب كيفية ترجمة 
الصور المنمكسة في المرايا إلى مسافات حقيفية بين مصدات السيارة؛ وصقائح القمامة؛ والسيا ج: كل هذا 
مع وضع قليل من الضغط على دواسة البنزين والمكابح؛ ومن المحتمل أن تطلب من الشخص الراكب معك ألا 
يعبث بالراديو. 

ورغم ذلك؛ في الوقت الحاضرء فإنك تقوم بكل هذه الأشياء في كل مرة تقوم فيها بإخراج السيارة إلى 
الشارع؛ بدون تفكير تقريباً. لقد أصبح الأمر الروتيني يحدث بالتعو. 

إن ملايين البشر يقومون بهذه الحركات المعقدة في كل صباح.؛ دون تفكيرء لأنه حالما نخرج مفاتيح 
السيارة؛ تبداً العقد القاعدية في العملء فتقوم بتحديد العادة التي قمنا بتخزينها في أمخاخنا؛ والتي ترحيط 
بالرجوع بالسيارة إلى الشارع. وحالما تتكشف هذه العادة؛ تحرر المادة الرمادية لدينا (أحد العناصر 
الأساسدة فى الحهاز القضدى المركزى) نفسها : أو تتطلق وراء أفكاز اخرع:وهذا هو سين انتلاكنا قدرات 
عقلية كافية لإدراك أن "جيمي" نسي علبة طعا الغداء بالداخل, 

نقول العلماة إن القادات تتش لأن المةازائما ها نبيضة عن :طرق لتوفين الحبد: ويفا أن الأمر متروك 
لأجهزته الخاصة: فإن المخ يحاول أن يحول أي أمر روتيني إلى عادة؛ لأآن العادات تسمح لعقولنا بأن تخفف 
من تشاظها في كثير من الأحيان: وتمثل هذه القدرة الظبيفية علئ توفير الجهد مدزة كدرة للغاية: فالمخ 
الفعال يتطلب مساحة أقل, مما يوجد رأساً أصغر حجماً؛ وهذا بدوره يسهم في تيسير عملية ولادة الأطفال؛ 
ويؤدي بالتالي إلى انخفاض عدد وفيات الأطفال والأمهات. ويسمح لنا المخ الفعال أيضا بالتوقف عن 
التفكير في السلوكيات الأساسية طوال الوقت. مثل: المشيء واختيار نوعية الطعام. وهكذاء يمكننا 
تخصيص الطاقة العقلية لاختراغ الرماح, وأنظمة الريء و - أخيرا - الطائرات وألعاب الفيديو جيم. 

ولكن الحفاظ على الجهد العقلي أمر مخادع؛ لأنه لو انخفضت طاقة عقولنا في اللحظة الخاطئة» فربما 
نفشل في ملاحظة شيء مهم؛ مثل حيوان مفترس يختبئ وراء مجموعة من الشجيرات؛ أو سيارة مسرعة 
أثناء رجوعنا بالسيارة إلى الشارع. ولذلكء فقد ابتكرت العقد القاعدية نظاما ذكيًا لتحديد الوقت الذي تتولى 
فيه العادات زماه الأمور. إنه شيء يحدث كلما بدأت - أو انتهت - كتلة سلوكية معينة. 

ولفهم كيفية عمل هذا الأمر, ألق نظرة عن قرب على الرسم البياني للعادة العصبية للفأر مرة أخرى. لاحظا 
أن نشاط المخ يرتفع في بداية المتاهة» وعندما يسمع الفأر صوت النقرة قبل أن ييدأ الحاجز في التحرك, 
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الشيكولادة القسم الأول 












































انا 


وثة ل ده التضا عاك على طريقة ال فى تحدين وفك الكنا لعن الشيطرة إلى الفانة:وقيضية العادة 
موحت :سقف ]را رون كلت عاد ريه على ودين )لذ ل سيحي يهان لقا مدنا اها ذا كان فلن 
متاهة مألوفة» أو خزانة غير مألوفة تحوي قطة تترصد في الخارج. وللتعامل مع هذه الشكوكء يبذل المخ 
الكثير من الجهد في بداية العادة من أجل البحث عن شيء ما - دليل - يقدح إشارة تتعلق بنوعية النمط 
الذي يجب استخدامه. من خلف الحاجزء إذا كان صوت الفار هو صوت النقرة: فإنه يعرف أن عليه 
استخداح عادة المتاهة. وإذا سمع صوت مواء القطة. فإنه يختار نمطا مكتلقا . وفي نهاية النشاطء عندما 
تظهر المكافأة, يوقظ المخ نفسه ويتأكد من تطور الأحداث كما هو متوقع. 
إن هذه العملية التي تحدث في أمخاخنا تمثل حلقة من ثلاث خطوات. أولًا. هناك الدليلء الشرارة التي 
تخبر المخ بالانتقال إلى الوضع الآليء أي نوعية العادة التي يجب استخدامها. ثم هناك الأمر الروتيني, 
الذي يمكن أن يكون بدنيّاً أو عقليّاً أو عاطفيًاً. وفي النهاية هناك المكافاة, التي تساعد المخ على معرفة ما 
إذا كانت هذه الحلقة الخاصة تستحق التذكر في المستقبلء أم لا: 
الأمر الروتينى 
اي 
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حلفة العادة 


ومع مرور الوقت؛: فإن هذه الحلقة - الدليل: والأمر الروتينيء والجائزة؛ ثم الدليل؛ والأآمر الروتيذي, 
والمكافأة - تصبح أمرا تلقائياً شيئاً فشيئاً ويتداخل الدليل والجائزة إلى أن ينشاً إحساس قوي بالتوقع 
والرغبة. وفي النهاية» سواء كنت موجوداً في أحد المختبرات شديدة البرودة في معهد ماساتشوستس 
للتكنولوجياء أو في ممر ركن السيارة - تولد العادة. 


إن العادات ليست قدرا محتوماً. وكما سيوضح الفصلان التاليان: قمن الممكن أن نتجاهل العادات. أو 
نغيرهاء أو نستبدلها. ويتمئل سيب أهمية اكتشاف حلقة العادات في أنها تكشف عن حقيقة أساسية: عندما 
تنشاً إحدى العادات؛ يتوقف المخ عن الانخراط الكامل في عملية اتخاذ القرار. ويتوقف عن العمل بكل قوة 
واجتهاد؛ أو يوجه التركيز إلى مهام أخرى. ولذلك؛ إن لم تحارب العادة عن عمد - وإذا لم تكتشف أموراً 
روتينية جديدة - فإن النمط سوف يظهر بطريقة نلقائية. 

ورغم ذلكء فإن فهم كيفية عمل العادات ببساطة - تعلم هيكل حلقة العادات - يجعل من التحكم فيها أمراً 
سهلا. وحالما يتم تحليل إحدى العادات إلى مكوناتهاء يمكنك التلاعب بصندوق نقل السرعات. 

أخيرتني "أن جراي بيل" - عالمة في معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا. تشرف على العديد من تجارب 
العقد القاعدية: "لقد أجرينا التجارب في المكان الذي درينا فيه الفئران على الجري في مناهة. حتى أصبح 
هذا الأمر عادة, ثم محونا هذه العادة عن طريق تغيير مكان الجائزة. وفي يوم من الأيام, وضعنا الجائزة في 
المكان القديم, ووضعنا الفأر و - يا للدهشة - ظهرت العادة القديمة على الفور. إن العادات لا تختفي في 
الحقيقة. إنها تُشفر في تراكيب المخ, وهي ميزة هائلة بالنسبة لذا. لأنه كان سيصبح من المريغ أن نضطر 
إلى إعادة تعلم كيفية القيادة بعد كل إجازة. وتكمن المشكلة في أن المخ لا يستطيع أن يفرق بين العادات 
الحندة والعاذات السينة: وهكذا» إن كانت لديك غادة سيتة: فسوف: تطلل كامنة فى فخك»:تنتظن الدليل 
والجائزة المناسية". 

وقذا نفس سن الصهورة الشريدة فى اكتسان عادات همارسة التفارية الرماكب على سيل المثال: 
أو تغيير الأطعمة التي نتناولها. وحالما نقوم بتطوير روتين الجلوس على الأريكة بدلا من الجرى؛ أو نتناوا 
طعاماً خفيفاً كلما مررنا بصندوق الكعك المحلىء فإن تلك الأنماط تبقى داخل رءوسنا. ورغم ذلك, إذا تعلمنا 
- عن طريق اتباع القاعدة نفسها - تكوين أمور روتينية عصبية جديدة تتفوق على تلك السلوكيات - إذا 
سيطرنا على حلقة العادة - يمكنذا إحبار تلك الاتجافات السيئة على العودة إلى الخلفية: مثلما فعلت "ليزا 
ألبن" بعد رحلتها إلى القاهرة. وحالما يقوم أي شخص بإنشاء نمط جديدء كما أظهرت الدراسات: فإن 
الذهاب إلى الركض البطيء أو تجاهل الكعك المحلي يصبح أمرا تلقائيًاً. مثل أية عادة أخرى. 

ويدون حلفات العادات. سوف تتوقف عقولنا عن العمل؛ حيث تتكاثر عليها التفاصيل الدقيفة للحباة 
اليومية. وغالباً ما يصاب الأشخاص الذين تتضرر العقد القاعدية لديهم بسبب الجروح أو المرضء بالشلل 
العقلي. إنهم يعانون صعوية القيام بالأنشطة 

الأسناسية»مثل: فت الناب» أو توت ما يأكلوكه: ويفقدون القدرة على تحاهل التفاخدل: عدي الأهة - 
فتك كشقت اخدى الدرابنات: ظلى :نسل المثال: أن المتشيي؟ الذتق أضييوا فى متطقة العقن القاعوة: كانهوا 
لا يستطيعون التعرف على تعبيرات الوجه - بما في ذلك الخوف والاشمئزاز؛ لأنهم كانوا غير متأكدين على 
الدواع من الجزء الذي يجب التركيز عليه في الوجه. وبدون منطقة العقد القاعدية, فإننا نفقد القدرة على 
الوصول إلى منات العادات الدي تعتمد عليها في كل يوم. هل نتوقفت هذا الصباح لكي نقرر ما إذا كنت 
ستعقد رباط الحذاء الأسر أم الأيمن أولا؟ هفل عانيت صعوية في تحديد ما إذا كان يجب عليك غسل 
أسنانك بالفرشاة والمعحون قيل أم بعد أن تأخذ حماما؟ 


بالطبع لا. إن هذه القرارات تنشاً عن العادة, دون جهد. وطالما ظلت العقد القاعدية سليمة, والدلائل ثابتة, 
فسوف تحدث السلوكيات دون نفكير. (ولكنء رغم ذلك؛ عندما تذهب في إجازة ريما ترندي الملابس بطريقه 
مكتلفة: أو تسل أستاتك فى وقح مكلف في نروقتك الفا كف :نوق أن التحظ ذلك): 

وفي الوقت نفسه- رغم ذلك - ربما يكون اعتماد المخ على الأمور الروتينية التلقائية أمراً خطيراً؛ ففالياً ما 
تمثل العادات لعنة بقدر ما تمثل فائدة. 

خذ "إيوجين", على سبيل المثال. لقد أعادت له العادات حياته مرة أخرىء بعد أن فقد الذاكرة. ثم سلبته 
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بينما كان "لاري سكوير" - إخصائي الذاكرة - يقضي المزيد والمزيد من الوقت مع "إيوجين", أصبح 
مقتنعاً بأن مريضه يتعلم سلوكيات جديدة بطريقة ما. ولقد أظهرت صور الأشعة على مخ "إيوجين" أن العقد 
القاعدية نجت من الإصابة بالالتهاب الدماغي الفيروسي. ولقد تساءل هذا العالم: "هل من المحتمل أن يكون 
"إيوجين" - رغم ما أصاب مخه من ضرر شديد - لا يزال قادرا على أن يستخدم حلقة العادات المتمثلة في 
الدليل - الأمر الروتيني - الجائزة؟ هل من الممكن أن تفسر هذه العملية العصيية القديمة كيف أصبح 
"إيوجين" قادرا على المشي حول المربع السكنيء والعثور على علبة المكسرات في المطبخ؟ 

ومن أجل اختبار احتمال تكوين عادات جديدة, ابتكر "سكوير" تجربة» فلقد أخذ ستة عشر شيئاً مختلفاً 
- قطعاً من البلاستيك وألعاباً زاهية الألوان - ولصقها على مستطيلات من الكرتون المقوى, ثم قسمها إلى 
ثمانية أزواج: الاختيار أ والاختيار ب. وفي كل زوج؛ يوجد في أسفل قطعة من الكرتون المقوى, التي يتم 
اختيارها بطريقة عشوائية» ملصق مكتوب عليه كلمة "صواب". 

ولق | حلين "إتوجة؟ على هائنة: وأعطاة زاوها من الأكتياء ركان يظلت وكة:اختار أحدهفا: ونعد ذلك 
كان يطلب منه قلب الورقة التي اختارها لكي يرى ما إذا كان هناك ملصق بالأسفل مكتوب عليه "صواب", 
أم لا. وهذه طريقة شائعة لقياس قوة الذاكرة. ونظرا لوجود ستة عشر شيئاً فقط - وكلها يتم تقديمها في 
الأزواج الثمانية نفسها- فإن معظم الأشخاص يستطيعون حفظ العناصر المكتوب عليها "صواب", بعد 
جولات قليلة. وتستطيع القردة حفظ كل العناصر المكتوب عليها "صواب" بعد ثمانية إلى عشرة أيام. 

ولكن "إيوجين" لم يستطع تذكر أي من العناصر المكتوب عليها "صواب"؛ بغض النظر عن عدد المرات 
التي قام فيها بالاختبار فلقد كان يكرر التجربة مرتين كل أسبوع على مدار عدة شهور؛ حيث ينظر إلى 
أربعين زوجاً في كل يوم. 

لقد سألت إحدى الباحثات "إيوجين" في بداية إحدى الجلسات بعد مرور أسابيع قليلة على إجراء 
التجربة: "هل تعلم سبب تواجدك هنا اليوم؟". 

فأجابها "إيوجين": "لا أعتقد أني أعلم السبب". 

"إنني سأعرض عليك بعض الأشياء. هل تعلم لماذا؟". 

"هل من المفترض أن أقوم بوصفها لك أو إخبارك بالغرض من استخدامها؟". إن "إيوجين" لم يستطع 


تذكر الجلسات الماضية على الإطلاق. 

ولكن مع مرور الأسابيعء تحسن أداء "إيوجين". وبعد ثمانية وعشرين يوماً من التدريب» كان يختار 
الأشياء. المكتوب عليها "صواب". بنسبة 85 6 من الوقت. وفي اليوم السادس والثلاثين» كان يختار 
الصواب بنسبة 95 6!. وفي أحد الاختبارات» نظر "إيوجين" إلى الباحثة: وهو يشعر بالحيرة والارتباك 
بسبب نجاحه. 

سألها "إيوجين": "كيف أقوم بهذا؟". 

فقالت الباحثة: "أخبرني بما يدور في رأسك. هل تقول لنفسك: "إنني أتذكر رؤية هذا الشيء"؟". 

فأجاب "إيوجين", وهو يشير إلى رأسه: "لا. إنه موجوب هناء بطريقة أو بأخرىء» وتذهب يدي إليه". 

ورغم ذلك كان الأمر مثالياً بالنسبة ل "سكوير". حيث كان "إيوجين" يتعرض لدليل: زوج من الأشياء 
التي تقدم في التركيبة نفسها. وكان هناك أمر روتيني: كان يختار شيئاً واحداًء وينظر ليرى ما إذا كان 
هناك ملصق بالأسفل, أم لاء حتى عندما كان لا يدري سبب شعوره بالاضطرار إلى قلب قطعة الورق. 
وهناك الجائزة: الرضا الذي يشعر به بعد العثور على الملصقء الذي يعلن عن علامة "الصواب". وفي 
النهاية؛ تنشاً حلقة العادة . 


الامر الروتيدي 


امهو 


الدنيل 





'حلقة الهذة ندى "ايجويز 


فق الكل التاكن افد | التعطا أضمت فى الحقيقة اه ها أحرى "بكرن" اككورة شاف انفد كذ 
الأشياء الستة عشرء ووضعها أمام "إيوجين" في الوقت نفسه؛ وطلب منه أن يضع كل الأشياء "الصواب" 
في كومة واحدة. 

لم يكن "إيوجين" يدري من أين يبدأ وسأل: "يا إلهي: كيف يمكنني تذكر كل هذا؟". مد "إيوجين" يده 
إلى أحد الأشياء وبداً في قلبهاء فأوقفته الباحثة المسئولة عن التجرية» وقالت له: "لا. إن المهمة هي أن تضع 
العناصر في كومة. لماذا تحاول قلبها؟". 

فأجاب "إيوجين": "إنها عادة فحسب, حسبما أعتقد". 

لم يتمكن "إيوجين" من النجاح في هذه التجربة. فعندما قدمت إليه الأشياء خارج إطار حلقة العادة, لم 
يكن لها معنى بالنسبة له. 

وهنا كان الدليل الذي كان "سكوير" يبحث عنه؛ فلقد أظهرت التجارب أن "إيوجين" كان يتمتع بالقدرة 
على تشكيل عادات جديدة» حتى عندما كانت تتضمن مهام أو أشياء لا يستطيع تذكرها لأكثر من توان 
معدودات. وهذا يفسر كيف استطاع "إيوجين" الذهاب إلى التمشية في كل صياح. حيث كانت الدلائل - 
أشجار معينة على الأركان؛ أو مكان تواجد صناديق معينة للبريد - تتواجد في كل مرة يذهب فيها إلى 
الخارج. هكذاء رغم أن "إيوجين" لم يكن يستطيع تمييز منزله, كانت عاداته دائماً ما توجهه إلى العودة إلى 


الباب الأمامي لمنزله. وهذا يوضح أيضاً سبب تناوله طعام الإفطار ثلاث مرات أو أربعاً في اليوم, حتى لو لم 
يكن جائعاً. فمادامت الدلائل المناسبة موجودة ‏ مثل جهاز الراديو الخاص بهء أو ضوء الصباح الذي يمر 
عبر النوافذ - فإنه يتبع السيناريو الذي تمليه عليه العقد القاعدية بشكل تلقائي. 

علاوة على ذلك كانت هناك عشرات العادات - التي لم يكن هناك أحد يلاحظها في حياة "إيوجين" - 
بدءوا البحث عنها. كانت ابنة "إيوجين" - على سبيل المثال - تتوقف أثناء مرورها على منزله وتلقي عليه 
التحية. كانت تتكلم مع والدها في غرفة المعيشة قليلًا. ثم تذهب إلى المطبخ لكي ترى والدتهاء وتلوح بيدها 
وتلقي تحية الوداع» أثناء الخروج. وكان "إيوجين", الذي نسي محادثاتهما السابقة بحلول وقت مغادرتها. 
يصاب بالغضب - لماذا غادرت دون أن تتحدث معه؟ - ثم ينسى سبب شعوره بالضيق. ولكن العادة الانفعالية 
تكونت بالفعل: ولذلك كان يستمر شعوره بالغضبء ونزداد حدنه؛ ويتجاوز نطاق فهمه؛ ثم يخمد نفسه 

وفد أخيرتني "بفرلي" قائلة: "في بعض الأحيان: يضرب "إيوجين" المائدة بعنف أو يصب اللعنات؛ و إذا 
سألته عن السبب, يقول لك: "لا أعلم» ولكنني أشعر بالجنون!"". وربما يركل الكرسي أو يوجه كلمات لاذعة 
إلى أي شخص يدخل الغرفة. ويعد مرور دقائق قليلة. كان يبتسم ويتحدث عن الطقس. وأضافت أيضا: "لقد 
كان يبدو كأنه حالما يبدأ هذا الأمر فإنه يتوجب عليه إنهاء الشعور بالاحباط". 

ولقد أظهرت تجربة "سكوير" الجديدة شيئاً آخر: لقد كانت العادات دقيقة للفاية. فإذا تفيرت الدلائل ولو 
بدرجة قليلة جدًا؛ تنهار عاداته. على سبيل المثال, في المرات القليلة التي كان فيها "إيوجين" يتمشى حول 
المربع السكنيء. ويحدث اختلاف فى شيء ما - كأن تقوم المدينة بإصلاحات في الشارع. أو تعصف رياح 
قوية بفروع الأشجار على الرصيف - كان "إيوجين" يضل الطريق؛ بغض النظر عن مدى قربه من منزله. 
إلى أن يريه أحد جيرانه الطيبين الطريق إلى باب منزله, وإذا توقفت ابنته معه لتتحدث معه لعشر ثوان قبل 
أن تخرج من المنزل؛ فإن عادة الغضب لا تظهر مطلقاً. 

لقد أحدثت تجارب "سكوير" مع "إيوجين" ثورة في فهم المجتمع العلمي لكيفية عمل المخ عن طريق 
الإثبات - نهائيَاً وعلى نحو حاسم - أنه من الممكن أن يتعلم المخ ويقوم باختيارات غير واعية دون تذكر أي 
شيء عن الدرس أو عملية اتخاذ القرار. ولقد أظهر "إيوجين" أن العادات - مثل الذاكرة والإدراك - تمثل 
الأسياب الجذرية التي تقود الطريقة التى نتصرف بها. ربما لا نتذكر الخيرات التي أنشأت عاداتناء ولكنها 
حالما تستقر في عقولناء فإنها تؤثر على الطريقة التي نتصرف بها - غالباً دون أن ندرك ذلك. 


منذ نشر "سكوير" بحثه الأول عن عادات "إيوجين": تحول علم تشكيل العادات إلى أحد مجالات الأبحاث 
الأساسية. حيث توجه تركيز الباحثين في جامعة "ديوك". وجامعة "هارفارد", وجامعة "كاليفورنيا" في 
مدينة لوس أنجلوسء وجامعه "يال", وجامعة جنوب كاليفورنياء وجامعة برينستونء: وجامعة بنسلقانيا؛ 
ومختلف الجامعات في المملكة المتحدة واألمانياء وهولندا. بالإاضافة إلى علماء المؤسسات الذين يعملون في 
شركات مثل "بروكتر آند جامبل", و "مايكروسوفت"؛ و "جوجل"", ومئات من الشركات الأخرى نحو فهم 


العلاقة بين علم الأعصاب وعلم نفس العادات: وجوانب القوة والضعف فيهاء وسبب تكونها. والكيفية الدي 
يمكن تفييرها من خلالها. 

ولقد علم الباحثون أن الدلائل ربما تكون أي شيء. من مثير مرئيء أو من قطهة من الحلوى أو إعلان 
تليفزيوني إلى مكان معينء أو وقت محدد من اليوم؛ أو انفعال خاصء؛ أو سلسلة من الأفكارء أو مجموعة من 
أشخاص بأعينهم, فربما تكون الأمور الرونينية معقدة, أو بسيطة. بشكل مدهش (تقاس بعض العادات - 
مثل التي ترتبط بالانفعالات - بالمللي ثانية). وربما تتراوح الجوائز من الطعاح أو العقار الذي يسبب 
الختناسها خيندنا مهدو ا, الى الحواكة الفاطفة مكل الشعورالفك: الذى يهتالهن الثناء أو التيئنة الذاشة. 

وفي كل التجارب تقريباً كان الباحثون يعكسون اكتشافات "سكوير" مع "إيوجين": تتميز العادات 
بالقوة» ولكنها دقيقة للفاية. ومن الممكن أن تنشاً خارج مجال وعيناء أو يمكن تصميمها عن قصد. وهي 
غالبا ما تحدث دون تصريح مناء ولكن من الممكن إعادة تشكيلها عن طريق التلاعب بأجزائها. إنها تشكل 
حياتنا بدرجة نتخطى إدراكنا - إنها قوية للغاية» في الحقيقة؛ لدرجة أنها تدفع عقولنا إلى التمسك بهاء مع 
استثناء كل شيء آخرء بما في ذلك التفكير السليم. 

على سبيل المثال» درب الباحثون - في مجموعة من التجارب؛ التي تتبع المعهد الوطني الأمريكي لمعاقرة 
الكحوليات وإدمان الكحوليات)- الفئران على الضغط على رافعات استجابة لدلائل معينة إلى أن تحول هذا 
السلوك إلى عادة؛ وكانت الفئران دائماً ما تحصل علدالطعام كمكافأة لها ثم كان العلماء يقومون بتسميم 
الطعام. بحيث أصيبت الفئران بالمرض الشديدء أو كهرية الأرضية. حتى تصاب الفئران بالصدمة عندما 
تتجه نحو مكافاتها. لقد عرفت الفتران أن الطعاحخ والقفص أشياء خطيرة - ولذلك: عندما قدمت لها الحبيبات 
المسمومة في وعاءء أو عندما كانت ترى الأرضية المكهربة» كانت تبقى بعيدا. ورغم ذلك, عندما رأت الدلائل 
القديمة. كانت تضغط على الرافعاتء وتأكل الطعام دون تفكير» أو تمشي على الأرضية؛ حتى عندما كانت 
نحقياً, أو تقفز بسبب الكهرباء التي تسري في الأرضية. لقد كانت العادة متأصلة بقوة, لدرجة أن الفئران لم 
تستطع منع نفسها. 

وليس من الصعب إيجاد مثال مشابه في عالم البشر. على سبيل المثال» فكر في الأطعمة الجاهزة. فمن 
المنطقي - عندما يتضور الأطفال جوعاً, أثناء قيادتك السيارة والعودة إلى المنزل بعد يوم طويل - أن تتوقف, 
هذه المرة فقط, عند مطعم ماكدونالدز أو برجر كينج. فهناك الوجبات ليست غالية؛ كما أن المذاق طيب للغاية. 
وفى النهاية» فإن وجبة واحدة من اللحم المصنع؛ والبطاطس المقلية المملحة, والصودا تثير قليلًا من المتاعر 
الصحية؛ أليس كذلك؟ فليس هذا أمرا تقوم به طوال الوقت. 

ولكن العادات تحدث دون تصريح مناء فتشير الدراسات إلى أن العائلات عادة ما لا قثوي تناول 
الأطعمة الجاهزة بانتظام. وما يحدث هو أن مرة في كل شهر تتحول تدريجيّاً إلى مرة كل أسبوع, ثم مرتين 
في كل أسبوع - حيث تشكل الدلائل والجوائز عادة - إلى أن يصل الأطفال إلى تناول كمية غير صحية من 
الهامبورجر والبطاطس المقلية. وعندما حاول باحثون من جامعتي "نورث تكساس" و "يال", فهم زيادة 
العائلات تدريجيّاً من استهلاك الأطعمة الجاهزة اكتشفوا سلسلة من الدلائل والجوائز, التي لم يكن معظم 
العملاء يعرفون تأثيرها على سلوكياتهم. لقد اكتشف هؤلاء الباحثون حلقة العادة. 


وعلى سبيل المتالء تبدو كل مطاعم ماكدونالدز متشابهة - حيث تحاول الشركة عن عمد توحيد التصميم 
الهندسي لمحلاتهاء وما يقوله الموظفون لعملائهم؛ بحيث يكون كل شوء دليلا مستمرًاً لتحفيز الأمور الروتينيا 
لتناول الطعام. ويتم تجهيز الطعام؛ في بعض سلاسل المطاعم؛ على نحو خاص بحيث يقدم مكافأة فورية - 
على سبيل المثال: نجه البطاطس المقلية بحيث تبدأ في التفتت في اللحظة التي تلمس فيها لسانك؛ لكى 
نقدم دفعة سريعة من الملح والدهن في أسرع وقت ممكن, مما يسبب إثارة مراكز المتعة» وتثبيت المخ لهذا 
النمطء وكلها أمور مفيدة في تقوية حلقة العادة. 

ولكن رغم ذلك: تتسم هذه العادات أيضاً بالدقة, فعندما يغلق أحد مطاعم الوجبات الجاهزة: فإن العائلات 
التي كانت تأكل فيه في السابق؛ غالباً ما ستبدأ في تناول طعام العشاء في المنزل, بدلا من السعي ورا. 
البحث عن مكان بديل؛ فحتى التغيرات البسيطة من الممكن أن تنهي النمط المعتاد؛ ولكن بما أننا كثيراً ما لا 
ندرك حلقات العادات هذه أثناء نموهاء فإنذا نغفل عن قدرتنا على التحكم بهاء ولكن عن طريق ملاحظه 
الدلائل والجوائز, يمكننا تغيير الأمور الروتينية. 
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بحلول عام 2000 - بعد مرور سبع سنوات على إصابة "إيوجين" بالمرض, حققت حياته نوعاً من التوازن. 
حيث كان يذهب للتمشية في كل صباح. وكان يتناول ما يريده» في بعض الأحيان خمس أو ست مرات في 
اليوم. وكانت زوجته تعرف أنه طالما ظل التليفزيون مفتوحاً على قناة /1115:00: كان "إيوجين" يستقر في 
مقعده الوثير» ويستمر في المشاهدة, بغض النظر عما إذا كانت القناة تعيد بث برامجهاء أو تبث برامج 
جديدة؛ فلقد كان لا يستطيع أن يميز الفارق بينهما. 

ورغم ذلك, عندما كبر "إيوجين" في السن, بدأت عاداته في التأثير على حياته بطريقة سلبية. فكان يطيل 
الجلوس, ويشاهد التليفزيون لساعات طويلة؛ لأنه لم يكن يشعر بالملل مطلقاً من العروض. وأصبح الأطباء 
يشعرون بالقلق على حالة قلبه. ولقد أخبر الأطباء "بفرلي" بأن تلزمه باتباغ نظام غذائي من الأطعمة 
الصحية. ولقد حاولت» ولكن كان من الصعب أن تؤثر على عدد مرات تناوله للطعام: أو نوعية الأطعمة التي 
يتناولها. وكان "إيوجين" لا يتذكر تحذيراتها مطلقاً. فحتى لو كانت الثلاجة مليئة بالفاكهة والخضراوات: كان 
ينقب هنا وهناك حتى يجد اللحم المقدد والبيض. لقد كان هذا أمرا روتينيًاً بالنسبة له. ومع تقدمه في العمر, 
وازدياد ما أصاب عظامه من هشاشة شيئاً فشيئاًء نصح الأطباء بوجوب اتباعه درجة أكبر من الحيطة في 
جولاته للتمشية. ورغم ذلك. كان "إيوجين" يرى نفسه أصغر بعشرين عاماً» وكان لا يتذكر مطلقاً أن يتوخى 
الحيطة أتناء جولاته للدمشية. 

وقد أخبرني "سكوير" قائلا: "لقد كانت الذاكرة تثير إعجابي طوال حياتي. ثم قابلت "إيوجين بولي" 
ورأيت كيف أن الحياة يمكن أن تكون خصبة وثرية؛ حتى لو كان المرء لا يستطيع تذكرها؛ فالمخ يتمتع بقدرة 
مدهشة على العثور على السعادة؛ حتى لو اختفت ذكرياته. 

ولكن من الصعب أن يضع المرء حدًا لهذا الأمر, مما يؤدي إلى حدوث نتائج عكسية". 

ولقد حاولت "بفرلي" استخداع فهمها للعادات من أجل مساعدة "إيوجين" على تجنب المشكلات مع تقدمه 


في السن, ولقد اكتشفت أنها تستطيع اختزال بعض أنماطه شديدة السوء. عن طريق إدخال دلائل جديدة, 
فعندما كانت لا تحتفظ باللحم المقدد في الثلاجة؛ كان "إيوجين" لا يتناول الإفطار غير الصحي عدة مرات. 
وعندما وضعت السلطة بجوار مقعدهء كان يأخذ منها في بعض الأحيان» ومع تحول هذه الوجبه إلى عادة, 
نوقف "إيوجين" عن البحث عن تحلية في المطبخ: وتحسن نظامه الصحي بشكل تدريجي. 

ورغم هذه الجهودء استمرت صحه "إيوجين" في التدهور. وفي أحد الأيام الربيعية» كان يشاهد 
التليفزنونة::عتدما ضاء فحأة. فاتدفغت "تفرلى" إلى القرفة؛ ورأتة يقيض على ضدرة فاتصلت على الفور 
بعربة الإسعاف. وفي المستشفىء,. شخص الأطباء الحالة على أنها نوية قلبية ثانوية. وفي ذلك الوقت, زال 
الألم وكان "إيوجين" يصارع من أجل الخروج من سريره. وفي تلك الليلة. استمر "إيوجين" في نزع أجهزة 
المراقبة المتصلة بصدرهء بحيث يمكنه التقلب والنوم. فكانت أجهزة الإنذار تدوي» وتسرع الممرضات إلى 
الحجرة. وكانت الممرضات يحاولن إيقافه عن العبث بأجهزة الاستشعار. عن طريق لصق الأسلاك في 
مكانهاء وإخباره بأنهم قد يستخدمون القيود إذا استمر في إثارة الفوضى. ولم ينجح أي شيء من هذا. لقد 
نسي التهديدات بمجرد إطلاقها. 

ثم أخبرت ابنته إحدى الممرضات بأن تحاول الثناء عليه بسبب استعداده للبقاء ثابتاً وتكرار الثناء مراراً 
وتكراراًء في كل مرة تراه فيها. لقد أخبرتني ابنته "كارول رايس" قائلة: "لقد أردنا - كما تعلم - أن نقحم 
شعوره بالفخر في الموضوع. فكلنا نقول: "آد؛ يا أبي, إنك تقوم بشيء مهم بالفعل للعلم عندما تترك هذه 
الأروات في مكانها"". ولقد بدأت الممرضات يعاملنه بحنان بالغ. ولقد أحب هذا الأمر. ويعد مرور يومين, 
كان يقوم بأي شيء يطلبنه منه. وبعد أسبوع, عاد "إيوجين" إلى المنزل. 

وبعد ذلك - في خريف عام 2008 - أثناء مشيه خلال حجرة المعيشة. تعثر في حافة بالقرب من المدفأة, 
فوقع وكسر وركه. وفي المستشفىء كان "سكوير" وفريقه يخشون أن تنتاب "إيوجين" نويات من الذعر عندما 
لا يتعرف على المكان الذي يتواجد فيه. ولذلك» نركوا ملاحظات بجوار سريره توضح ما حدثء وقاموا بلصق 
صور أولاده على الحوائط. وكانت زوجته وأطفاله يأتون كل يوم لزيارته. 

ولكن "إيوجين" لم يشعر بالقلق مطلقاً. ولم يسأل مطلقاً عن سبب تواجده في المستشفى. قال "سكوير": 
"لقد كان يبدو أنه يشفر بالستلاء مع كل الشكوك التق تحيظ بهذة المرخلة. لقد من عليه :خعسة عشير عاما منذ 
أن فقد ذاكرته. لقد بدا كأن عقله كان يعرف أن هناك بعض الأشياء التي لن يفهمها أبداء وأنه لا بأس بذلك". 

وكانت "بفرلي" تأتي إلى المستشفى في كل يوم. وقد أخبرتني قائلة: "لقد كنت أقضي وقتا طويلًا فم 
التحدث إليه. لقد كنت أخبره بأنني أحبه: وأخيره عن أطفالنا وعن الحياة الطيبة التي كنا نحظى بها؛ وكنت 
أشير إلى الصور وأتكلم عن مدى حب الآخرين له وإعجابهم به. لقد تزوجنا منذ سبعة وخمسين عاما, 
وقضينا اثنين وأربعين عاماً منها في علاقة زوجية طبيعية حقيقية. وفى بعض الأحيانء كان الأمر يصبح 
ضنفياً > التي كنت أركب :يكدة فا استتفادة زوكى الطبيفف المعافي. ولكنديى كنت اعرف على الأقل أنه 
يشعر بالسعادة". 

وبعد هروز أسنابيع قلدلة, تت اينتة لزيارتة: فشألها "إبوحين" عتندما وضلت: "ما الخطة؟" فاخذته 
"كارول" إلى الخارج على كرسي متحركء إلى حديقة المستشفى. قال "إيوجين": "إنه يوم جميل. إن الطقس 


جميل للغاية؛ أليس كذلك؟" وبدأت ابنته في التحدث إليه عن أطفالهاء وأنهم يلعبون مع الكلب. لقد كانت 
تعتقد أنه يستطيع أن يعود إلى المنزل قريباً. وبينما كانت الشمس في طريقها إلى الغروب» بدأت في 
الاستعداد لأخذه إلى الداخل. 

نظر "إيوجين" إليها. 

وقال: "إنني سعيد الحظ لأن لدي ابنة مثلك". لقد فوجئت الابنة, ولم تستطع تذكر آخر مرة قال فيها شيئاً 
لطيفاً للفاية مثل هذا. 

وردت عليه ابنته: "وأنا سعيدة الحظ لأنك والدي". 

فقال لها: "يا إلهيء إنه يوم جميل. ما رأيك في الطقس؟". 

وفيأظلك اللبلة فى الساعة الواحدة هبياها رفاك "نقرلى" كان المتصل هو أحن أطباء" إيويحن" 
الذي أخبرها بأن "إيوجين" تعرض لنوية قلبية حادة؛ وأن الطاقم قام بعمل كل شيء ممكن, ولكنهم لم 
يستطيعوا إنعاشه. لقد رحل "إيوجين". وبعد موته: كرمه الباحثون: وكانت صور الأشعة لمخه موضع دراسة 
مئات المختبرات وكليات الطب. 

وأخبرتني "بفرلي" قائلة: "إنني أعلم بأنه كان سيصبح فخورا لى علم مدى ما قدمه للعلم. لقد أخبرني, 
بعد فترة بسيطة من زواجناء بأنه يريد أن يقوم بشيء مهم في حياته. شيء يحدث فارقا, ولقد فعلء ولكنه لم 
يكن يتذكر قط ما قام به". 
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ذات يوم في بداية تسعينيات القرن الماضيء جاء صديق قديم إلى مدير تنفيذي 
أمريكي بارزء يدعى "كلود سي. هويكنر", بفكرة جديدة: فقد أوضح الصديق أنه 
اكتشف هنتها مدهشاء وأنهمقتنة أذ هذا النتج ستحقة الثها ع لقن كا معهوة 
للأسنان - اختراعا ا بطعم النعناغ - أطلق عليه اسم "بيبسودينت" (66050067). 
ولقد اشترك في الأمر بعض المستثمرين المخاطرين ‏ قام أحدهم بسلسلة من 
الصفقات الخاسرة في الأراضي؛ وكانت هناك شائعات بأن مستثمرا آخر كان يرتبط 
بالغوغاء - ولكن الصديق وعد بأن يزداد حجم المشروع بدرجة كبيرة للغاية» إذا وافق 

افويكد :"على ساعد #غلى تضيميو خولا قريد لدعا نا 
وفى ذلك لوقك كاى افويكن: " سمتلي قم صناعة مزدهيرة نادرا ما كا فك موحودة مند 
عقوب قليلة سابقة عليه: الدعاية والإعلانات. لقد كان "هويكنز" هو الرجل الذي أقنع 
الأمريكيين بشراء 'أحد المشرويات, .عن طريق التفاخر بان القبركة تنطف زجاجاتها 
"بالبخار الحي": مع إهمال ذكر أن كل الشركات الأخرى تستخده الأسلوب ذاته. لقد 
أغرى ملايين السيدات بشراء صابون "بالموليف" (201106ناة): عن طريق الإعلان بأن 
ا#كليوياق]؟ عافن السنتهر.يه. رغم الاستراضات القظربةا من جاني طماء 'التارية 
الغاضبين. ولقد جعل منتج :11/168 200880 (وهو منتج لحبوب القمح المنتفخة) مشهورا 
عن طريق القول بأنه "يتم التصويب عليه من المسدسات" حتى تنتفخ الحبوب "لتصل 


إلى ثمانية أضعاف الحجم الطبيعي". ولقد ساعد على تحويل عشرات من المنتجات 
المخهزلة فى السابق- حيوب شيرفان "كزايكر أوقن سب وإطازاىالسيارات "عوددير" 
ومنظف السجاد "بيسيل": وعلب الفول واللحم "فان كامبس" - إلى أسماء تعرفها 
الأسرة. ومن خلال .فزة الأعمال: أضيح "فوركنز" كرما للقاية لدرحة أن سديرةالذافة 
التي حققت أفضل المبيعات والتي صدرت بعنوان 407!::1# 1 1.1/6 ««ا/ل» كرست 
فقرات طويلة للتحدث عن صعوبات إنفاق الكثير من المال. 

ولقد كان "كلود هويكنز" مشهوراً بصياغة مجموعة من القواعد التي توضح كيفية إيجاد عادات جديدة بين 
العملاء. ولقد ساعدت هذه القواعد على تحول مسار بعض المجالات, وتحولت في النهاية إلى حكم تفليدية 
بين المسوقين» ومصلحي التعليم» وخيراء الصحة العامة والسياسيينء والمديرين التنفيذيين. وحدى في الوقت 
الحاضرء فإن قواعد "هويكنز" ما زالت تؤثر على كل شيء من كيفية شرائنا لمواد التنظيف, إلى الأدوات 
التي تستخدمها الحكومة من أجل القضاء على الأمراض. إنها أساسية في ترسيخ أية أمور روتينية جديدة. 

ورغم ذلك؛ عندما اقترح الصديق القديم على "هويكنز" معجون الأسنان "بيبسودينت", أظهر رجل 
الإعلانات اهتماماً قليلّا فحسب. لم يكن يخفى على أحد أن صحة أسنان الأمريكيين في تدهور شديد. وم 
ازدياد الأمة الأمريكية تراء, بدأ الأمريكيون في شراء كميات أكبر من الأطعمة المصنعة المحلاة. وعندما 
بدأت الحكومة إعداد الرجال من أجل الحرب العالمية الأولى. كانت أسنان عدد كبير حدًا من المجندين 
مصابة بالتسوسء لدرجة أن المسئولين قالوا إن سوء الحالة الصحية للأسنان يمثل خطراً يهدد الأمن 
الفومي. 

ولكن - كما كان يعلم "هوبكنز" - فإن بيع معجون للأسنان يعد انتحاراً تجاريًاً؛ حيث كان يوجد بالفعل 
جيش من البائعين المتجولين من منزل لآخرء الذين يبيعون أشياء مريبة - كالمساحيق ومواد الأسنان - والذين 
كان معظمهم على حافه الإفلاس. 

وكانت المشكلة تتمثل في أنه نادراً ما كان الشخص يشترى معجوناً للأسنان؛ لأنه نادراً ما كان أحدهم 
يفسل أسنانه بالفرشاة, رغم مشكلات الأسنان المتفشية في الأمة. 

ولذلك» فكر "هويكنز" في اقتراح صديقه القديم قليلًا. ثم رفضه. والتزم "هويكنز" بالإعلان عن الصابون 
وحبوب الطعاخ: وقال في سيرته الذاتية: "إننى لم أر طريقة لتثقيف عامة الناس بالنظريات الفنية لمعجون 
الأسنان". ورغم ذلكء كان الصديق يتميز بالمثابرة. فعاد مرات ومراتء وأخذ يناشد الأنا المتضخمة لدى 
"هويكنز" حتى استسلم رجل الإعلانات في النهاية. ' 

كتب "هويكنز": "لقد وافقت في النهاية على القيام بالحملة إذا منحني خيارا لمدة ستة شهور على حزمة 
من الأسهم". ولقد وافق الصديق. 

ولقد كان هذا أكثر القرارات التي اتخذها "هويكنز" في حياته حكمة. 

ففي خلال خمس سنوات من هذه الشراكة؛ حول "هويكنز" معجون الأسنان "بيبسودينت" إلى أحد أكثر 
المنتجات شهرة على وجه الكرة الأرضية. وساعد - عن غير قصد - على ترسيخ عادة غسيل الآسنان 


بالفرشاة, التي انتشرت عبر أمريكا بسرعة مذهلة. وسرعان ما كان الجميع؛ بدءا من "شيرلي تيميل" حتى 
"كلارك جيبل" يتفاخرون بايتسامة "بيبسودينت". وبحلول عام 1930: كان "بيبسودينت" يباع في الصين, 
وجنوب إفريقياء والبرازيل» وألمانياء وتقريباً في كل مكان آخر يستطيع أن يسوق فيه "هوبكنز" الإعلانات. 
وبعد مرور عشر سنوات على إطلاق أول حملة ل"بيبسودينت". اكتشف خبراء استطلاعات الرأي أن غسيل 
الأسنان بالقرضاء أضبة احدى مات تصف: الشسن الامرمكى. لقن .ساعن "فؤركد " على حمل عسل 
الأسنان بالفرشاة نشاطأ يومياً. 

ويفخر "هويكنز" فيما بعد بأن سر النجاح كان يرجع إلى اكتشاف نوع معين من الدلائل والمكافآت التي 
دمت توغ متعينا عق القاداك: انها توغ هن الكتمداء القونة الكى ادال هماد اساتئفة مسستكدمها معميو 
ألعاب الفيديو جيم والشركات الغذائية. والمستشفياتء والملايين من مندوبي المبيعات حول العالم؛ حدى الآن. 
لقد علمنا "إيوجين بولي" حلقة العادة, ولكن "كلود هويكئز”" هو الذي أظهر كيف يمكن تنشئة العادات 
الجديدة ونرسيخها. 

إذن» ما الذي فعله "هويكنز" بالضبط؟ 

لقد أوجد الرغبة, واتضح أن هذه الرغبة هى التي سهلت نجاح الدلائل والجوائز. إن هذه الرغبة هى التي 
تعزز حلفة العادة. 


إن أحد الأساليب التكتيكية المميزة طوال المسيرة المهنية ل"هويكنز" كان يتمثل في العثور على محفزات 
بسيطة من أجل إقناع العملاء باستخدام منتجاته كل يوم. فكان - على سبيل المثال - يبيع حبوب شوفان 
"كواكر أوتس" على أنها حبوب للإفطار يمكنها إمداد الجسم بالطاقة لمدة أربع وعشرين ساعة - ولكن 
شريطة أن تتناول طبقا في كل يوم. وكان يبيع مستحضرات طبية تعالج المعدة, وآلام المفاصلء والجلد 
المتضور و"المشكلات التساضية" د .ولكن شويطة أن تتذاول الماستحخس عند ظطيور الأعراهن الأولى: وسرعات 
ما أصبح الناس يلتهمون وجبة الشوفان مع طلوع النهارء ويشربون جرعات كبيرة من زجاجات بنية صغيرة 
كلما شعروا بأي أثر من التعبء الذي غالبا ما كان يحدثء كلما شاءت الأقدار - مرة واحدة في كل يوم 
تقريباً. 

ومن أجل بيع "بيبسودينت", كان "هويكنز" بحاجة إلى محفز يبرر استخدام معجون الأسنان يومياً؛ 
فجلس مع كومة من كتب طب الأسنان. وقد كتب فيما بعد: "لقد كانت قراءة جوفاء. ولكن في وسط أحد 
الكتب. وجدت إشارة إلى اللويحات المخاطية على الأسنان, والتي أطلقت عليها فيما بعد اسم "1ن" 
(الغشاء). ولقد ألهمني هذا فكرة جذابة, فلقد قررت الإعلان عن معجون الأسنان على أنه مبدع للجمال, 
ويمكنه التعامل مع هذا الغشاء القاتم". 

وفى التركيز على غشاء الأسنان, كان "هويكنز" يتجاهل فكرة أن الفشاء نفسه دائما ما يغطي أسنان 
الناسء وكان يبدو أنه لا يزعج أحداء ويتكون هذا الغطاء بطريقة طبيعية حول الأسنان. بغض النظر عما 
تاكله, أو عدل مرات غسيلك للأسنان. 


ولم يكن الناس ينتبهون كثيراً لهذا الأمر قط؛ وكانت هناك أسباب قليلة توجب عليهم القيام بذلك: حيث 
يمكنك: التكلهن ديق (العوداء هن طروة أكل "تفاعة اف تقرين | ضبيفك على اسناتك» أو .عسل أشتائك 
بالفرشاة: أو مضمضة أحد السوائل في فمك. فلم يكن معجون الأسنان يفعل شيئًاً من أجل المساعدة على 
إزالة هذا الغشاء. وفي الحقيقة, فقد أعلن أحد الباحثين الرواد في مجال الأسنان أن كل أنواع معجون 
الأسنان خاصة معجون "بيبسودينت" ‏ ليست لها قيمة. 

ولكن هذا لم يمنع "هويكنز" من استغلال اكتشافه, فقد قرر أن هناك دليلًا يمكنه تحفيز هذه العادة 
فرعا ةفاغطة إعاونا كف مفسوة "سيسؤويتت" المندة: 

كان أحد الإعلانات يقول: "مرر لسانك على أسنانك فحسب. وسوف تشعر بوجود الغشاء - وهو 
الشيء الذي يجعل أسنانك "تمرض": ويسبب التسوس". 

وكان هناك إعلان آخرء يتحدث عن جمال الابتسامة؛ يقول: "انظر إلى عدد الأسنان الجميلة التي تراها 
في كل مكان. إن ملايين البشر يستخدمون أسلوياً جديدا في تنظيف الأسنان. لماذا قد ترغب أية امرأة في 
وجوب غشاء داكن اللون على أسنانها؟ معجون "بيبسودينت" يزيل هذا الفشاء!". 

لقد كانت عبقرية هذه النداءات تتمثل في أنها كانت تعتمد على دليل ‏ غشاء الأسنان ‏ عالمي التواجد, 
ويستحيل تجاهله. ولقد اتضح أن إخبار شخص ما بإمرار لسانه على أسنانه كان من المحتمل أن يدفعه إلى 
القيام بذلك الفعل. وعندما كان الناس يفعلون ذلكء كانوا يشعرون بوجوب غشاء رقيق. لقد اكتشف "هويكن”" 
دليلا بسيطأء ظل موجودا لفترة طويلة من الزمن: وكان يسهل استخدامه في التحفيز لدرجة أن الإعلان كان 
يستطيع أن يجعل الناس يستجيبون له على نحو تلقائي. 

علاوة على ذلك كانت الجائزة؛ كما كان "هويكنز" يتصورء مغرية للفاية. ففي النهاية: من ذا الذي لا يريد 
أن يكون أكثر جمالًَا؟ ومن ذا الذي لا يريد ابتسامة أكثر جاذبية؟ خاصة عندما يكون كل ما يحتاج إليه 
الأمر هو غسيل سريع للأسنان بمعجون "بيبسودبينت"؟ 


الأمر الرونيني 
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مفهوم "هوبكنز" لحلقة 
"العادات الخاصة بمعجون " بيبسودينت 





وبعد إطلاق الحملة. مر أسبوع هادئ. ومر الأسبوع الثاني. وفي الأسبوع الثالث. انهالت الطليات. لقد 
كان هناك عدد كبير جد من طلبات شراء معجون "بيبسودينت" لدرجة أن الشركة لم تستطع تلبيتها جميعاً. 
وفي خلال ثلاث سنوات, أصبح المنتج عالميًاً. وقام "هويكنز" بصياغة إعلانات باللفة الإسبانية» والألمانية, 
والصينية. وفي خلال عشر سنوات: أصبح معجون "بيبسودينت" أحد أكثر السلع مبيعاً في العالم, وظل 


يحقق أفضل المبيعات في أمريكا لما يزيد على ثلاثين عاماً. 

قبل أن يظهر معجون "بيبسودينت", كان 7 90 فقط من الأمريكيين يملكون علباً لمعجون الأسنان في 
حزانة الآدوية :وبعد.مرون عش ستوات على انتشان حئلة '"فويكنة" الاعلاتية على مسترى:الآأمة: قفة هذا 
الرقم إلى 65 6!. وقرب نهاية الحرب العالمية الثانية. قلت مخاوف الجيش حيال أسنان المجندين؛ حيث 
أصبح هناك عدد كبير جدا من الجنود الذين يغسلون أسنانهم بالفرشاة في كل يوم. 

لقد كتب "هويكنز" بعد مرور سنوات قليلة على ظهور معجون الأسنان "بيبسودينت" على الأرفف: "لقد 
حصلت لنفسي على مليون دولار من "بيبسودينت"". ولقد أشار "هويكنز" إلى أن سر ذلك يرجع إلى أنه 
"عرف علم النفس البشري المناسب". وكان علم النفس هذا يرتكز على قاعدتين أساسيتين: 

أولًا: البحث عن دليل بسيط وواضح. 

ثانياً: تحديد المكافات بطريقة واضحة. 

ولقد بشر "هويكنز" بأنه إذا قام المرء بهذين العنصرين بطريقة صحيحة؛ فسوف تسير الأمور كالسحر. 
امخلق إلى شحو "يتسوويتة ل“ القن. كرد" الطويكةة" الدلرل كشاء الأسيثات والحائزة > أسكاث حميئلة مما 
أقنع ملايين البشر بأن يبدءوا في القيام بطقس يومي. وحتى في الوقت الحاضرء تمثل قواعد "هويكنز" 
أساساً لكتب التسويقء وقاعدة لانطلاق ملايين الحملات الإعلانية. 

ولقد تم استخدام هذه المبادئ في ترسيخ آلاف العادات الأخرى ‏ غالباً دون أن يدرك الناس أنهم 
يقتبسون من معادلة "هويكنز". على سبيل المثال» أظهرت الدراسات التي تناولت الأشخاص الذين بدءوا 
تدريبات رياضية روتينية جديدة بطريقة ناجحة - أنهم أكثر احتمالًا للالتزام بخطة أسبوعية للتدريب إذ 
اختاروا دليلًا معيناً » مثل الجري حالما يصلون إلى المنزل بعد العودة من العمل وجائزة واضحة كتناوز 
مشروب معين أو قضاء أمسية في مشاهدة التليفزيون دون الشهور بالذنب. وتشير الأبحاث الخاصة بأنظمة 
الحمية الغذائية إلى أن ترسيخ عادات غذائية جديدة يتطلب دليلًا محددا سلفاً ‏ مثل قوائم الطعام المخططا 
مسبقاً ‏ وجوائز بسيطة لمتبعي هذه الأنظمة عندما يلتزمون بأهدافهم. 

كتب "هويكنز" يقول: "لقد جاء الوقت الذي وصل فيه مجال الإعلانات في بعض الأيدي إلى مرتبة العلم. 
لقن أضصة محال الإغلقات- الأ كان مقافرة فينا فضدىب أحد أكثر المشروكات التهازية الذى :كه 
بالأمان, في ظل التوجيهات الصائبة". 

لقد كان الأمر مبعثاً للفخر. ولكن - رغم ذلك - اتضح أن قاعدتي "هويكنز" لا تكفيان. فهناك قاعدة ثالثة 
أيضاً يجب تحقيقها من أجل ترسيخ العادات - قاعدة دقيقة للفاية لدرجة أن "هويكنز" نفسه كان يعتمد 
عليها دون أن يدري بوجودها. ونفسر هذه القاعدة كل شيء: بداية من سبب الصعوية الشديدة لتجاهل علبة 
الكعك المحلى, إلى الكيفية التي يمكن من خلالها تحويل الركض في الصباح إلى أمر روتيني هين تقريباً. 
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لقد كان العلماء والمديرون التنفيذيون للتسويق في شركةه "بروكتر آند جامبل" مجتمعين حول مائدة محطمة؛ 


فى ,جهرة :صبقيرة مدو توافل: نقراوة: نضا لمقاللة مدناهراة تفلك تمه :تفاط هذنها قالك واكدة من 


الحضور - في النهاية - أن الجميع كانوا يفكرون. 

قالك: "ذا :طروتا من أعمالناء فنا الذئ بسحدة«الغسط هل سيظهو رحال الأمة: ويخرهوتنا: آم اننا 
سنحصل على نوغ من التحذير المسبق؟". 

حدق إليها " دريك سنيمسون" - قائد الفريق - الذي كان نا ساعد في الشركة في وقت من الأوقات. 

ورد عليها قائلًا: "لا أعلم". لقد كان أشعث الشعرء ويبدو التعب على عينيه. "إننى لم أعتقد أبداً أن الأمور 
ستصل إلى هذه الدرجة من السوء. لقد أخيروني بأن إدارة هذا المشروع عملية ترويجية". 

حدث هذا في عام 1996: وكانت المجموعة حول المائدة تكتشف - رغم تأكيدات "كلود هويكنز" - 
التخئط الذق ميك أذ.تضين ععلنة تقة شفع نا لق كانوا كسعلى حمنفا قف واخذة من اكت شتركات 
السلع الاستهلاكيه على وجه البسيطة؛ الشركة التي نقف وراء شرائح البطاطس 22128165 "يريتنحلز", وزيت 
الشعر 0139© "أوليه", والمناشف الورقية 219نا80 "باونتي",. ومستحضرات التجميل 0001060111 
"كوفرجيرل": وسائل تنظيف الأطباق 1038/8 "داون"؛ ومنعم ومعطر الملابس /100171 "داوني"؛ وبطاريات 
ااوعةرنا8 "ديوراسيل", بالإضافة إلى عشرات من العلامات التجارية الأخرى. لقد جمعت شركة "بروكتر أند 
جامبل" بيانات أكثر من أي تاجر آخر في العالم؛ وكانت تعتمد على أساليب إحصائية معقدة في وضع 
حملاتها التسويفية. لقد كانت الشركة حيدة بشكل مذهل في معرفة طرق بيع الأشياء. ففي سوق منظفات 
الملقس:وحدها: كانت متتحاك شتركة "اتروكة .أ ما فل" تنطلف واتعدة من كل | كنن من حهولات الفسيل 
في أمريكا. وكانت إيراداتها تتجاوز 35 بليون دولار أمريكي سنويًاً. 

ولكن رغم ذلك؛ كان فريق "ستيمسون" ‏ الذي أسندت إليه مهمة تصميم حملة إعلانية لأحد منتجات 
شركة "بروكتر أند حاميل" الحديدة المبشرة بالنجاح ‏ على حافة الفشلء فلقد أنفقت الشركة ملايين 
الدولارات في تطوير رذاذ يمكنه إزالة الروائح السيئة من كل أنواع الأقمشة تقريباً. وكان الباحثون في هذه 
الغرفة الصغيرة جدًا - الخالية من النوافذ ‏ لا يملكون أية فكرة تشجع الناس على شراء هذا المنتج. 

وكان هذا الرذاذ قد ظهر قبل ذلك بثلاث سنوات, عندما كان أحد الكيميائيين. في شركة "بروكتر أند 
جامبل". يعمل على مادة تسمى هيدروكسي بروبيل بيتا سيكلوديكسترينء أو (1125801, في أحد 
المققراف: لقد كان هذا الكنسائى مدخن بوعاد ةنما كاتك ملايسة تبس راكحة مثل متففة السعكاتن وف 
أحد الأيام, بعد العمل على مادة (1128001 (هيدروكسي بروبيل بيدا سيكلوديكسترين)؛ حيته زوجته لدى 
الباب عند قدومه إلى المنزل. 

وسألته: "هل أقلعت عن التدخين؟". 

فأجابها:"لا". وانتابته الشكوكء فلقد كانت زوجته تضايقه منذ سنوات لكي يقلع عن السجائرء ويدا الآمر 
كأنه نوع من التحايل النفسي العكسي. 

وقالت له: "لا تنبعث منك رائحة التدخين, على الإطلاق". 

وفي اليوم التالي» عاد الكيميائي إلى المعمل وبداً في إجراء التجارب على مادة (115801 (هيدروكسي 
بروبيل بيتا سيكلوديكسترين)/ والعديد من الروائح. وسرعان, ما أصبح لديه مئات من القوارير التي تحتوي 
على أقمشة تنبعث منها روائح كريهة مثل الكلب المبتل: والسيجارء والجوارب التي تفوح منها رائحة العرق, 


والطعام الفاسد؛ والقمصان المتعفنة, والمناشف المتسخة. وعندما وضع مادة 1128017 (شيدروكسي بروييل 
بيتا سيكلوديكسترين) في الماء, ونثره على العينات تحللت الروائح إلى جزيئات كيميائية؛ وبعد أن جف 
الرذاذء اختفت الرائحة. 

وعندما شرح الكيميائي نتائجه للمديرين التنفيذيين في شركة "بروكتر آند جاميل", ظهر عليهم الشعور 
بالبهجة. ولقد كانت الأبحاث التسويقية تشير ‏ لسنوات ‏ إلى أن المستهلكين كانوا يطلبون شيئاً يمكنه 
التخلص من الروائح الكريهة - ليس تغطية الروائج» بل التخلص منها نهائيًاً. وعندما قابل فريق من الباحثين 
العملاء, اكتشفوا أن العديد من العملاء كانوا يتركون بلوزاتهم أو سراويلهم بالخارج بعد قضاء ليلة في أحد 
المقاهي أو الحفلات. قالت إحدى السيدات: "لقد كانت هناك رائحة تنبعث من ملايسى مثل رائحة السجائر, 
وأنا لا أريد أن أدفع للتنظيف الجاف في كل مرة أخرج فيها من المنزل". 

وهكذا أطلقت شركة "بروكتر أند جامبل", بعد أن شعرت بوجود فرصة سانحة؛ مشروعاً سريا للغاية 
لتحويل مادة 1128001 (هيدروكسي بروبيل بينا سيكلوديكسترين) إلى منتج عملي. وأنفقت الشركة ملايين 
الدولارات من أجل الوصول إلى التركيبة المثالية» وأنتجت في النهاية سائلا لا لون له, ولا رائحة, يمكنه إزال 
كل الروائح الخبيثة تقريباً؛ وكان العلم المستخدم في الرذاذ متقدماً للغاية» لدرجة أن وكالة الفضاء الأمريكية 
"ناسا" استخدفتة فى التهانة لتنظيف الأحزاء الداخلية فى المكوك"الفضنائى يكن عودتة من الفضاء: وكان 
أفضل شوء يتميز به هذا الرذاذ هو أنه رخيص في تصنيعه؛ ولا يترك بقعاًء ويمكنه أن يجعل أية أريكة نتنة. 
أو أي معطف قديمء أو الأجزاء الداخلية الملطخة في السيارات تبدو لا رائحة لها بشكل جيد. لقد كان 
المشتروغ مقامرة كترى: ولك شتركة '"نزوكتر أتن.حاسكل" كانت تستعن فى ذلك الوق لخصه البلايان:-عتذما 
يمكنهم التوصل إلى حملة التسويق المناسبة. 

ولقد قررت الشركة تسمية هذا المنتج "فيبريز" 5601626 وطلبت من "ستيمسون"- عبقري» يبلغ من العمر 
واحداً وثلاثين عاماً - وله خلفية في الرياضيات وعلم النفسء أن يتولى قيادة فريق التسويق. وكان 
"ستيمسون" رجلا طويل القامة» ويتمتع بالوسامة؛ ورقة الصوت, والذوق الراقي في الطعام. (قال 
"ستيمسون" ذات مرة لأحد زملائه: "إنذي أفضل أن يدخن أولادي التبغ على أن يأكلوا في ماكدونالدز"). 
وقبل الانضمام إلى شركة "بروكتر أند جاميل", قضى "ستيمسون" خمس سنوات في شارع وول ستريت 
من أجل تصميم نماذج رياضية في اختيار الأسهم. وعندما انتقل إلى مدينة سينسيناتيء حيث المقر 
الرنسيى الشركة ابووكتر أقدتها فيل" تتفت الاستنان ةعته فى المدنا عدة عل ] ذارة أنقظة تحارنة سيكة اننا 
في ذلك ورق تجفيف الملايبس "باونس" 8010506 ومنعم ومعطر الأقمشة "داوني" /120101. ولكن "فيبريز" 
26 كان مختلفا. لقد كان ذلك فرصة لإطلاق فئة جديدة تماماً من المنتجات - لإضافة شيء: لم يكن 
موجودا من قبل, إلى عربة تسوق المستهلكين. وكل ما كان يجب على "ستيمسون" القيام به هو معرفة كيفية 
تحويل هذا المنتج إلى عادة؛ وبعدها سيطير من الأرفف. ما مدى الصعوية التي يمكن أن تكون في هذا 
الأمر؟ 

لقد قرر "ستيمسون" وزملاؤه في العمل تقديم "فيبريز" في عدد قليل من الأسواق الاختبارية - مدينة 
فونيكسء ومدينة سولت ليكء ومدينة بويز. وطاروا إلى هذه المدن» وسلموا عينات: وسآلوا الناس عما إذا كان 


يمكنهم زيارتهم في منازلهم. وعلى مدار شهرينء زاروا مئات من المنازل. وأحرزوا أول تقدم كبير عندما 
زاروا حارسة حديقة في مدينة فونيكس. لقد كانت في أواخر العشرينيات من عمرهاء وكانت تعيش وحدها. 
وكانت وظيفتها تقتضي منها اصطياد الحيوانات التي تتجول فى الصحراء. فكانت تمسك بذئب البراري» 
والراكون: وأحياناً الأسد الجبليء والظربان ‏ بل الكثير والكثير من الظربان: وكم نفثت هذه الظربان 
رائحتها الكريهة عليها. عندما كانت تمسك بها. 

قالت الحارسة ل"ستيمسون" وزملائه» بينما كانوا يجلسون في غرفة المعيشة في منزلها: "إننى وحيدة, 
وأرغت فى أن أحد شيخضا أتحنمتة أطفالا: لق ذهيت إلى الكخن من اللقادات الروفاقنسة: أعدى:. اعتق 
أنني جذابة: أتعلم؟ أنا ذكية» وأشعر بأنني صيد جيد". 

وأوضحت أن حياتها الرومانسية كانت مصابة بالشلل: لأن كل شيء في حياتها كانت تنبعث منه رائحه 
الظربان: منزلهاء وسيارتها. وملابسها, وحذاءها الطويل؛ ويديهاء وستائرهاء وحتى سريرها. لقد جربت كل 
أنوا ع العلاج, فقامت بشراء أنواع . خاصة من الصابون والشامبو. وحرقت شموعاء واستخدمت أجهزة 
تنظيف غالية الثمن للسجاد. ولم يأت شيء بنتيجة نافعةه. 

قالت لهم: "عندما أخرج في أحد اللقاءات» أصاب بأثر ضئيل من شيء يبعث رائحة مثل رائحة الظربان, 
وأبداأ في التفكير المهووس في ذلك. ثم أبداً أسأل نفسي: "هل يشم الآخرون هذه الرائحة؟" ماذا لو 
أحضرتهم إلى المنزل وأرادوا أن يغادر؟ 

لقد تعرفت في العام الماضي على رجل لطيف بالفعلء رجل أحببته بالفعلء وانتظرت طويلًا لكي أدعو 
لتناول العشاء بمنزلي. وفي النهاية» أتى, واعتقدت أن كل شيء يسير على ما يرام. وفي اليوم التالي, 
أخبرني بأنه يريد "أن يقطع العلاقة مؤقتاً". لقد كان مهذبا بالفعل حيال الأمرء ولكن التساؤل ظل يدور في 
رأسئف: "هل كان هذا بسبب الرائحة؟"". 


فال لها بل - ستيمسون": "حسنا ٠‏ إنذي سعيد أنك حصلت على فرصة لتجرية "فبيريز"". 
ل 
نظرت إليه, وشي نبكي. 


قالت: "إنني أريد أن أشكركم. لقد غير هذا الرذاذ حياتي". 

فبعد أن تلقت عينات من "فيبريز"؛ ذهبت إلى المنزل ونثرت الرذاذ على الأريكة, والستائرء والسجاد. 
وأغطية السريرء وملابسها الجينزء وزيها الرسمي. والأجزاء الداخلية في سيارتها. ولقد نفدت العلبة؛ ولذلك, 
ذهبت وحصلت على علبة أخرى:؛ وتثرت الرذاذ على كل شيء آخر. 

وقالت المرأة: "لقد طليت من كل أصدقائي زيارتيء ولم يستطيعوا أن يشموا أي شيء. لقد اختفت رائحة 
الظريان". 

وعندئذ, أخذت المرأة تبكي بشدة لدرجة أن أحد زملاء "ستيمسون" أخذ يربت على كتفهاء ثم قالت: 
"شكرا جزيلًا. إندي أشعر بأنني حرة. شكرا لكم. إن هذا المنتج مهم للغاية". 

تشمم "ستيمسون" الهواء داخل غرفة معيشتها! ولم يستطع أن يشم أي شيء. وعندئذ قال لنفسه: إننا 
سنجني ثروة طائلة من وراء هذا الشسيء. 


وعاد "ستيمسون" وزملاؤه إلى المقر الرئيسي لشركة "بروكتر أند جامبل", وبدءوا في مراجعة الحمله 
التسويقية التي كانوا على وشك إطلاقها. ولقد قرروا أن السبيل الأساسي لبيع "فيبريز" سيكون نقل 
الإخساس بالراحة التي شعرت بها حارسة الحديقة. لقد كان يجب عليهم أن يقدموا "فيبريز" كشيء سيتيع 
للناس أن ينأوا بأنفسهم عن الشعور بالحرج. لقد كان الفريق بأكمله يعرف قواعد "كلوب هويكنز", أو 
التجسيدات الحديثة التي تملأ كتب كليات إدارة الأعمال. لقد أرادوا أن يحافظوا على بساطة الإعلان: 
البحث عن دليل واضح., وتحديد الجوائز بطريفه واضحة 

وقام الفريق بتصميم اثنين من الإعلانات التليفزيونية. كان الأول يظهر امرأة نتحدث عن قسم التدخين في 
أحد المطاعم. فكلما أكلت هناكء؛ كانت رائحة معطفها تبدو مثل السجائر. وأخبرها أحد الأصدقاء بأنها 
نموفك تتكلهن من,قدة الراقكة 1 لو استكومت "فسن" الدلالةرائهة المماتن: الهات:ة: التكلهن مه 
الرائحة الكريهة للملابس. وكان الإعلان الثاني يعرض امرأة تشعر بالقلق على كلبتها 

-"صوفي "ات الف :زاننا عا كملس على الأرركة كاك اللزاة تقول "إورراكحة ضوفي" بينتطل كما هد 
دائماً؛ ولكن الآن لن يكون الأثاث كذلك مع "فيبريز"". الدليل: رائحة الحيوانات الأليفة التي تألفها سبعون 
مليون أسرة تربي الحيوانات. الجائزة: منزل لا تنبعث عنه رائحة منزل لتربية الكلاب. 

وبداً "ستيمسون" وزملاؤه في إطلاق الإعلانات في عام 1996 في مدن الاختبار نفسها. لقد وزعوا 
غناك وَوْضهوا إغلفتات فى هتاردق البوست::ودقعوا لأضنحا ب منصلات النقالة لكي يننوا هنا لاحن "فتر:" 
بالقرب من ماكينات دفع النقود, ثم استرخى الجميع: وهم يستبقون كيفية إنفاق مكافاتهم. 

ومر أسبوغ, ثم اثنان. ثم شهرء تبعه آخر. بدأت المبيعات بأحجام صغيرة - ثم أصبحت أصغفر. ومع 
إصابة الشركة بالهلع: أرسلت الباحثين إلى المتاجر لينظروا ما يحدث. لقد كانت الأرفف مليئة بزجاجات 
"فيبريز": التي لم يلمسها أحد مطلقاً. وبدءوا في زيارة ربات البيوت اللواتي أخذن عينات مجانية. 

قالت إحداهن لباحث شركة "بروكتر آند جامبل": "1ه نعم. الرذاذ! إنني أتذكره. دعني أر". ثم جثت المرأة 
على ركبتيها في المطبخ: وبدأت في التنقيب في الخزانة التي تقبع تحت الحوض. "لقد استخدمته لفترة من 
الوقت, ثم نسيته. أعتقد أنه في الخلف في مكان ما". ثم وقفت, وقالت: "ربما يكون في هذه الخزانة؟" ثم 
مشت ودفعت بعض المكانس جانباً. "نعه! ها هو ذا! في الخلف! أترى؟ إنه ممتلئ تقريباً. هل تريد 
استفعاديه؟'. 

لقد فشل "فيبرير". 

وتالقيئئة :ل "متتسو "كانت فده كارفة :يكل القاسين» ولقن شتف بمديرون تتفتديوة فى الأقناة 
الأخرى بوجوب فرصة في فشله. وسمع "ستيمسون" همسات تقول بأن بعض الأشخاص يمارسون ضغوطاً 
من أجل قدل "فيبريز"؛ وإعادة نعيينه في شركة "نيكي كلارك" لمننجات الشعرء وهي سلع استهلاكية تعادل 
النفي إلى سيبريا. 

ولقد دعا أحد رؤساء أقسام "يروكتر آند جامبل" إلى عقد اجتماع طارئء وأعلن عن اضطرارهم إلى 


خفض خسائر "فيبريز": قبل أن يبدأ أعضاء مجلس الإدارة بطرح الأسئلة بشأنه. فقام رئيس "ستيمسون" 
وقدغ اثذاء«تحماستاء فقال* "لا تزال :تاك فرضنة لتصحيخ هسار كل.قتفين. على الأقل: افتخوا الفرضة 
لتسال.عهلة الدكتوراة هن محرفة سحت ها محر" كانت :يرك "درركتر اتد دعاسيل" قد قانت باقتنامن 
العلماء من جامعة "ستانفورد" و "كارنيجي ميلون"؛ ومن كل مكان آخر يفترض فيه وجود خبراء في علم 
النفس الاستهلاكي. ولقد وافق الرئيس على إعطاء المنتج قليلًا من الوقت الإضافي. 

وهكذاء التحقت مجموعة جديدة من الباحدين بفريق "ستيمسون", وبدءوا في إجراء المزيد من المقابلات. 
ولقفد جاءتهم أول فكرة عن سبب فشل "فيبريز"؛ عندما قاموا بزيارة منزل امرأة خارج مدينة فونيكس. لقد 
كان في إمكانهم شم رائحة قططها التسع قبل أن يدخلوا منزلها. ورغم ذلك كانت الأجزاء الداخلية للمنزل 
نظيفة ومنظمة. وأوضحت المرأة أنها مهووسة بالأناقة إلى حد ماء فكانت تنظف المنزل بالمكنسة الكهريانية 
يومياً. لم تكن تحب أن تفتح النوافذ لأن الرياح تأتي محملة بالأتربة. وعندما دخل "ستيمسون" والعلماء 
حجرة معيشتها؛ حيث تعيش القططء كانت الرائحة قوية للغاية. لدرجة أن أحدهم وضع كمامة على أنفه. 

وسأل أحد العلماء: "ما الذي تفعلينه حيال رائحة القطط؟". 

فقالت المرأة: "إنها عادة لا تكون مشكلة". 

"كم مرة تلاحظين الرائحة؟". 

أتعانت المراة21دهرة فى الشهو تقر 

نظر الباحثون إلى بعضهم. 

فسألها أحد العلماء: "هل تشمينها الآن؟". 

فأجابته: "لا". 

ولقد استمر الأمر على هذا المنوال في عشرات من المنازل الأخرى ذات الروائح المميزة؛ التي زارها 
الباحثون. لم يكن الناس يستطيعون اكتشاف معظم الروائح السيئة الموجودة في حياتهم. فعندما تعيش مع 
تسع قطط؛ فسوف تفقد الإحساس برائحتهم. وإذا كنت تدخن السجائر. فسوف تتضرر قدراتك على الشم 
كثيراً لدرجة أنك لن تستطيع شم رائحة السجائر بعد ذلك. إن أمر الروائح غريب؛ حتى مع التعرض الدائم 
لدرجة ضئيلة للغاية. وهشكذاء أدرك "ستيمسون" أن هذا هو سيب عدم استخدام أي شخص ل "فبيريز". لقد 
كان دليل المنتج - الشيء الذي كان يفترض به تحفيز الاستخدام اليومي - كان مخقيّاً عن أنوف الناس 
الذين كانوا قي أمس الحاجة إليه. فلم يكن هناك أحد يلاحظ الروائح السيئة كثيرا لدرجة تكفي لتحفيز وجود 
عادة منتظمة. ونتيجة لذلك, انتهى الأمر ب "فييريز" بالاختباء فى آخر الخزانات. إن الأشخاص الذين كانت 
ترتفع احتمالات استخدامهم للرذاذء لم يشموا مطلقا الروائح التي تذكرهم بأن غرفة المعيشة في حاجة إلى 
رذاذ. 

ولقد عاد فريق "ستيمسون" إلى المقر الرئيسيء وتجمعوا في غرفة الاجتماعات, التي تخلى من النوافذ, 
وأَخْدوا تفدون قراءة تصن المقائلة هه المرأة:ضائحية القطظ التسع..وسالت عالمة التقمن'غما نخدت عندما 
يطرد المرء. وضع "ستيمسون" رأسه بين يديه. وأخذ يتعجب: "إن لم أستطع بيع "فيبريز" لامرأة تملك تسع 
هررة. فإلى من أستطيع أن أبيعه؟" كيف يستطيع المرء أن ينشئ عادة جديدة عندما لا يوجد دليل لتحفيز 


الاستخدام, وعندما لا يقدر العملاء - الأكثر احتياجاً لها - الجائزة؟ 
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لا يتسم مختبر "فولفرام شولتز" - أستاذ علم الأعصاب في جامعة كامبريدج - بأنه مكان جميل. فكان 
زملاؤه في العمل يتناويون وصف مكتيه؛ لسنوات عديدة: بأنه حفرة سوداء تضيع فيها الوثائق إلى الأبد, 
وطبق للعينات يمكن أن تنمو عليه الكائنات الدقيقة, وتتكاثر بطريقة وحشية في هدوء. وعندما كان "شولتز" 
يحتاج إلى تنظيف شيء ماء وهو أمر غير معتاد؛ لم يكن يستخدم علب الرذاذ أو المنظفاتء فكان يبلل 
منشفة ورقية» ويمسح بقوة» وعندما كانت رائحة ملابسه تبدو مثل رائحة دخان السجائر أو شعر القطط؛ كان 
لا يلاحظ ذلك أو لا يهتم. 

ورغم ذلك؛ أحدثت التجارب التي أجراها "شولتز" في العشرين عاماً السابقة؛ ثورة في فهمنا لكيفية 
تفاعل الدلائل؛ والجوائزء والعادات. حيث قام بشرح سبب تميز بعض الدلائل والجوائز بقوة أكثر من غيرها؛ 
وقدم خريطه علمية تشرح سبب تحقيق معجون الأسنان "بيبسودينت" النجاح؛ وكيف يستطيع بعض متبعي 
أنظمة الحمية الغذائية وهواة التدريبات الرياضية تغبير عاداتهم بسرعة شديدة - وفي النهاية - ما يتطلبه 
الأمر من أجل بيع "فيبريز". / 

فى كما ننقدات القرق الماخم كان "شولتة" هما عن متتحوغة القلماء الذي كانوا سرسوة.عقزل القردة: 
بينما تتعلم القيام بمهام معينة» مثل سحب الرافعات, أو فتح الأقفال. وكان هدفهم يتمثل في معرفة أجزاء 
المخ المسئولة عن التصرفات الجديدة. 

وقن كرتي "قبولةة "7" زاكنيوف لأحظت هذا الشديء الذي أثار اعتناحى". لقن ولق "تقزولةة" في ألاننا: 
وفق الوقت الشافس عندفا يتحو راللفة الاتعليزية: فإنة يبدو مثل "أرتولد شنوان تدر" عندما كان يكل 
شخصية :162015830 (شخصية الرجل الآلي التي قام بها "أرنولد شوارزنجر" في الفيلم الذي يحمل هذا 
الاسم) أحد أفراد اءزء50 10/31 (هيئة علمية في لندنء, تعمل مستشارا ١‏ للحكومة البريطانية؛ ونتلقى عا 
حكومياً. وتمول الأنحاث والشركات العلمية الناشئة). "عدد قليل من القرود التي كنا نشاهدها كانت تحب 
عصير التفاحء وكانت هناك قرود أخرى تحب عصير العنبء ولذلك فقد بدأت في التساوؤل: "ما الذي يحدث 
داخل عقول هذه القرود الصغيرة؟ لماذا تؤثر المكافات المختلفة على المخ بطرق مختلفة؟"". 

بدأ "شولتز" سلسلة من التجارب من أجل فهم فك شفرة عمل المكافآت على أساس عصبي. ومع التقدم 
التكنولوجي. استطاغ الحصول على أدواتء في تسعينيات القرن الماضيء مشابهة لتلك التي يستخدمها 
الباحثون في معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا. ولكن على الجانب آخرء لم يكن "شولتز" مهتمّاً بالفئران, 
ولكن بالقرود مثل القرد "جوليو". وهو قرد من نوع ماكاك (قرد آسيوى)؛ وزنه ثمانية أرطال؛ عيناه بلون 
البندق. كان هذاك قطب كهربائي رفيع جدًا موضوع داخل مخه من أجل السماح ل"شولتز" بملاحظة 
النشاط العصبي حال حدوته. 

وفي يوم من الأيام, وضع "شولتز" القرد"جوليو" على كرسي في غرفة ذات إضاءة باهتة؛ وشغل شاشة 
حاسب آلي. وكانت مهمة "جوليو" هي لمس إحدى الرافعات كلما ظهرت أشكال ملونة - لولب أصفر صغير 


وككلوط متعريخة حمر و مخطرط قاد علج الشناقة فان!: لين أ جولو "ال افعة عتوما يظهن الشكل: سقط 
قطرة من عصير التوت عبر أنبوب يتدلى من السقف على شفتيه. 

لفدكان اجوايو يحب عصير الحوده ا 0 

في بداية الأمرء كان "جوليو" يهتم اهتماما بسيطا بما كان يحدث على الشاشة. فقضى معظم الوقت في 
محاولة الفرار من الكرسي. ولكن حالما وصلت أول جرعة من العصير؛ أصبح يركز بقوة على الشاشة. ومع 
اقتراب القرد من فهم - عن طريق عشرات التكرارات - أن الأشكال التي كانت تظهر على الشاشة كانت دلياً 
من أجل أمر روتيني (للس الرافعة)؛ مما كان يؤدي إلى الحصول على مكافأة (عصير التوت)؛ بدا في النظر 
إلى الشاشة بدقة تشبه دقة الليزر. ولم يعد يتلوى أو يحاول الفرار. وعند ظهور خطوط متعرجة صفراءء كان 
يذهب إلى الرافعة. وعند بروز خط أزرقء: كان يسرع إلى الرافعة. وعند وصول العصيرء كان "جوليو" يلعق 





لاا 
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ابر جمقه 
لاسر 


اسسقاة المكاكلة عند '' هوسو" , دنا بشفى التصسر 


وبينما كان "شولتز" يراقب النشاط داخل مخ "جوليو", رأى نمطأً يظهر جليًاً. فكلما تلقى "جوليو" 
مكافأته. كان نشاطه المخي يرتفع بطريقة تشير إلى أنه 44 بشعر بالسعادة. وتظهر نسخة هذا النشاط 
العصبي ما يبدو أن مخ القرد يقوله في الحقيقة: "لقد حصلت على مكافأة!". 

ولقد جعل "شولتز"القرد "جوليو" يمر بالتجربة نفسها مرات ومرات؛ وكان يسجل الاستجابة العصبية في 
كل مرة. وكلما تلقى "جوليو" العصير؛ كان نمط "لقد حصلت على مكافأة!" يظهر على الحاسب الآلي 
الملحق بالمسبار الموضوع في رأس القرد. وأصبح سلوك "جوليو" عادة بالتدريج - من الناحية العصبية. 


دا ع 0 
08 انعا دب 
ا ا 


للحلقة العادة لدى للجوليول) 


ورغم ذلك: كان أكثر ما يثير اهتمام "شولتز" هو كيفية تغير الأشياء مع تقدح التجرية. ومع ازدياد 
ممارسة 4 الفرد للسلوك شيئاً فشيئاً ٠‏ أصيحت العادة افو شيا فشيئاً ٠‏ وبدآأ مح "جوليو" في توقع عصير 


التوك ويد يها د "شولةر "فى :تشتحدل نف "القن يحضلءة على :مكاق 15" فى اللحظة الذي كان "حول" 
يزض فنيا الأشكال الملونة على الشاشة: قبل وضول الغضي: 





السك م 


ااا 
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لألفد حصلت على مكافاة:0 

بمعنى أآخرء لقد أصبحت الأشكال الملونة على الشاشة دليلًا ليس لسحب الرافعة فحسبء بل من أجا 
استجابة السعادة داخل مخ القرد. لقد بدأ "جوليو" في توقع مكافأته بمجرد رؤية لولب أصفر وخطوط 
متعرجة حمراء. 

ثم قام "شولتز" بتعديل التجربة. في السابق» كان "جوليو" يتلقى العصير بمجرد لمس الرافعة. ولكن بعد 
ذلك؛ كان العصير لا يصل في بعض الأوقات» حتى لو عمل "جوليو" بشكل صحيع. أو كان يصل بعد تأخير 
بسيط؛ أو كان يخفف بالماء حتى يصل بنصف حلاوته فحسب. 

وعندما لم يكن العصير يأتي - أو عندما يصل متأخراً أو مخففاً - كان "جوليو" يصاب بالغضبء ويصدر 
أصواتاً مزعجة؛ أو يصبح حزيناً. وفي داخل مخ جوليوء كان "شولتز" يشاهد ظهور نمط جديد: الرغبة. 
فعندما كان "جوليو" يتوقع العصيرء ولا يحصل عليه, كان هناك نمط عصبي يرتبط بالرغبة والإحباط؛ ينطلق 
داخل الجمجمة. فعندما كان "جوليو" يرى الدليل؛ كان يبدا في توقع المتعة التي يدعمها العصير. ولكن 
عندما كان العصير لا يصلء فإن المتعة التي أصبحت رغبة كانت تقود "جوليو" إلى الشعور بالغصب أو 
الإحباط: إذا لم يتم إشباعها. 

واكتشف الباحثون في المختبرات الأخرى أنماطاً مشابهة؛ حيث تم تدريب القرود الآخرى على توقع 
العصير كلما كانوا يرون شكلًا على الشاشة. وبعد ذلك: كان لباحثون يحاولون تشتيتها. فكانوا يفتحون 
أبواب المعمل؛ بحيث يمكن للقرود الخروج واللعب مع أصدقائها. وكانوا يضعون الطعام في أحد الأركان, 
وهكذا. تستطيع القرود تناول الطعاه إذا تجنبت التجربة. 

وكانت وسائل الإلهاء تنجح مع القرود التي لم تطور أية عادة قوية. فكانت تتسلل من مقاعدهاء وتترك 
الغرفة, ولا تنظر إلى الوراء مطلقاً. فإنها لم تتعلم اشتهاء العصير. ورغم ذلك, حالما يطور أحد القرود عادة - 
حالما أصبح مخه يتوقع المكافآت - كانت وسائل تشتيت الانتباه لا تثير الإغراء. فكان الحيوان يجلس هناك, 
ويشاهد الشاشة؛ ويضغط على الرافعة؛ مرارا وتكراراًء بغض النظر عن عرض الطعام أو فرصة الخروج. 
وكان التوقع والإحساس بالرغبة قويًاً للغاية» لدرجة أن القرود كانت تلتصق بالشاشة؛ بالطريقة نفسها التي 
يلعب بها مقامر على ماكينات القمار بعد أن يخسر معظم أمواله. 

وهذا يفسر سبب القوة الشديدة التي تتمتع بها العادات: فإنها تخلق الرغبات العصبية. وفى معظم 


الأوقات» تنشأ هذه الرغبات بصورة تدريجية لدرجة أننا لا ندرك وجوبها بالفعل؛ وهكذا, فإننا كثيراً ما نغفل 
عن تأثيرها. ولكن عندما نريط الدلائل بمكافات معينةء فإن الرغبة اللاواعية تنشاً في عقولنا التي تبدا في 
إدارة حلقة العادة. على سبيل المثال» اكتشف أحد الباحثين ‏ في جامعة كورنيل ‏ مدى القوة التي يتمتع 
بها الطعاء والرائحة في التأثير على السلوك عندما لاحظ كيفية تمركز محلات "سينايون" (لبيع المخيوزات) 
داخل مراكز التسوق. حيث يحاول معظم بائعي الأطعمة وضع أكشاكهم في مباني الأطعمة, ولكن محلات 
"سينايون" ول وضع محلاتها بغينا عن قاعات عرض الأطعمة. لماذا؟ لأن المديرين التنفيذيين فيها 
يريدون أن تنتشر روائح المخيوزات الذكية في الطرقات وحول الأركان باستمرار دون مقاطعة من أحد, 
ولذلك؛ سوف يبدأ المتسوقون - دون وعي - في اشتهاء تناول أحد المخبوزات. وعندما يدور العميل حول أحد 
الأركان ويرى متجر "سينابون": تزأر الرغية بطريقة وحشية داخل مخه؛ ويمد يده - دون تفكير - باتجاه 
حافظ: تقوو ات خلقة الكادة مل نظيو احسا تيا افده 

وقد أخبرني "شولتز" قائلًا: "ليس هناك شيء مبرمج داخل عقولنا يجعلنا نرى صندوق الكعك المحلى 
ويجعلناء بصورة تلقائية» نريد الحصول على وجبة محلاة. ولكن حالما تعلم عقولنا بأن صندوق الكعك المحلي 
يحتوي على سكريات وكربوهيدرات لذيذة, فإنه سوف يتوقع الحصول على السكر بشدةء وسوف تدفعنا 
عقولنا باتجاه الصندوقء وإذا لم نأكل الكعك المحلىء فسوف نشعر بالإحباط". 

ومن أجل فهم هذه العملية. فكر في كيفية ظهور العادة لدى "جوليو". القرد. أولًا: رأى شكلا عل 
الشاشة: 

فده 


لكلل 
الدليل 


وبمرور الوقتء تعلم "جوليو" أن ظهور الشكل يعني أنه قد حان وقت تنفيذ أمر روتيني. ولذلك؛ كان يلمس 
الرافعة 


الأمر الروتيني 
5 


ونتيجه لذلك, كان "جوليو" يتلقى قطرة من عصير التوت. 


الامر الروتيني 


6 هس 
عن مه [فغة] الدليل 


شذه طريفةه أساسية في التعلم, حديث تظهر العادة حالما بيدأ "جولبيو" في اشتهاء العصير عتدما يرى 


الدليل, وحالما نوجل هذه الرغية, فسوف يتصرف بطريقة تلقائية. وسوف ينيع العادة: 


الأمر الروتيني 


دض ل اللا 
ة 


حلقة العادة عند للجرليول] 


وهذه هي الطريقة التي تتكون بها العادات الجديدة: عن طريق وضع دليل؛ وأمر روتينيء ومكافأة معاً» ثم 
رعاية الرغبة التي تعزز الحلقة. لنأخذ التدخين كمثال على ذلك. عندما يرى المدخن دليلا - علية السجائر مد 
- فإن مخه يبدأ في توقع جرعة من النيكوتين. فمجرد رؤية السجائر تكفي المخ لاشتهاء تدفق النيكوتين. وإذا 
لم يصل النيكوتينء فإن الرغبة تزداد إلى أن يمد المدخن يده - دون تفكير - نحو علبة السجائر. 


الأمر الروتيني 


5 7 لهاس 
١‏ 


أو لنتكل النرن. الالكترزني كيذال. فعندها .يدر الكاسن: الآلق: تنبيها؛ أو نبية: "الباتف الذكى» :في 
إشارة منه إلي وصول رسالة جديدة: فإن المخ يبدأ في توقع تشتيت الانتباه المؤقت الذي يسيبه فتح رسالة 
إلكترونية. وإذا لم يتم إشباع هذا التوقعء فإنه من الممكن أن يتزايد حتى يمتلئ أحد الاجتماعات بالمديرين 
التنفيذيين المتوترين» الذين يفحصون هواتفهم الذكية تحت المائدة» حتى لو كانوا يعلمون أن تلك الرسائل 
ربما تكون عن آخر النتائج الخيالية في كرة القدم. (وعلى الجانب الآخرء إذا قام شخص ما بإيقاف الطنين 
- وبالتالي. استبعد الدليل - يستطيع الناس العمل لساعات طويلة: دون التفكير في مراجهة الرسائل 
الواردة). 


الأمر الرونيني 


وي 4 سر 


المكافاة 0 لعا 





كيفية تفير الجهاز العصبي - تراكيب المخ وتدفق المواد الكيميائية العصبية داخل الجمجمة - مع تحول 


الرغيات إلى عادات متاصلة. ولقد كتب اثنان من الباحثين في جامعة ميتشيجان عن أن العادات الفوية - 
بوجه خاص - ننتج ردود أفعال تشبه الإدمان لدرجة أن "الرغبة تتحول إلى شهوة قهرية". يمكنها تحويل 
عقولنا إلى وضع القيادة الآلية. "حتى في وجه أعتى المثبطاتء بما في ذلك فقدان السمعة:. والوظيفة. 
والمنزل؛ والعائلة". 

ولكن, رغم ذلك فإن هذه الرغبات لا نسيطر علينا سيطرة كامله. وكما سيوضح الفصل التالي؛ فهناك 
آليات يمكنها مساعدتنا على تجاهل الإغراءات. ولكن من أجل تقوية العادة. يجب علينا إدراك نوعية الرغبة 
التي تحفز السلوك. وإذا لم نكن واعين بالتوفع» فسوف نكون مثل المتسوقين الذين يتجولون؛ وكأن هناك قوة 
خفية تجذبهم, بحثاً عن محلات "سينابون". 


ومن أجل فهم قوة الرغبة في تكوين العادات, فكر في كيفية نشأة عادات ممارسة التدريبات الرياضية. 
في عام 2002 أراد الباحثون في جامعة نيو مكسيكو ستيت فهم سبب تعود الناس على ممارسة التدريبات 
الرياضية: فقاموا بدراسة 226 شخصاً؛ يتدرب معظمهم على الأقل ثلاث مرات في الأسبوع. ولقد اكتشفوا 
أن العديد منهم بدءوا الجري أو رفع الأثقال تقريباً بسبب نزوة, أو لأنهم حصلوا فجأة على وقت فراغ: أو 
لأنهم كانوا يريدون التعامل مع الضغوط غير المتوقعة في حياتهم. ورغم ذلك فإن سبب استمرارهم - سيب 
تحول الأمر إلى عادة - كان يرجع إلى وجود مكافأة معينه بدءوا في اشتهاتها. 

في إحدى المجموعات: قال نحو 92 0,؟ من المشاركين إنهم تعودوا على ممارسة التدريبات الرياضية لأنها 
تجعلهم "يشعرون بأنهم في حالة جيدة" - لقد وصلوا إلى توقع واشتهاء الإندورفينات (مواد كيميائية ينتجها 
الجسم؛ تعمل على تخفيف الألم وإعطاء الشعور بالراحة والتحسن) والمواد الكيميائية العصبية الأخرى التي 
تقدمها التدريبات الرياضية. وفي مجموعة أخرىء قال نحو 67 90 من المشاركين إن التدريب يمنحهم 
الإحساس "بالإنجاز"- وهؤلاء وصلوا إلى اشتهاء الإحساس المنتظم بالانتصار من متابعة أدائهمء وكانت 
الجائزة الذاتية كافية لهم لكي يحولوا النشاط البدني إلى عادة. 

إذا بدأت الجري في كل صباح, فمن المهم أن تختار دليلا بسيطاً (مثل ربط شرائط الحذاء الرياضي قبا 
تناول الإفطارء أو ترك ملابس الجري بجوار السرير) ومكافأة واضحة (مثل تناول وجبة في منتصف النهار, 
أو الإحساس بالإنجاز عند تسجيل الأميال التي بلفتهاء أو تدفق الإندورفين الذي تحصل عليه من الركض 
البطيء). ولكن هناك دراسات لا حصر لها أظهرت أن الدليل والمكافأة ‏ وحدهما ‏ لا يكفيان من أجل 
استمرار عادة جديدة. وعندما يبدأ عقلك في توقع المكافأة - اشتهاء الإندورفينء أو الاحساس بالإتجاز - 
سوف يتحول ربط شرائط حذاء الركض في كل صباح إلى أمر تلقائي. ويجب على الدليل أن يقوم بإثارة 
الرغبة في المكافأة القادمة. بالإضافة إلى إثارة الأمر الرونيني. 

لقد قلت ل "فولفرام شولتز" - عالم الأعصابء بعد أن شرح لي كيفية نشأة الرغبات: "اسمح لي بأن 
أسألك عن مشكلة لدي. فلدي طفل يبلغ من العمر عامين؛ وعندما أكون في المنزل وأحاول إطعامه طعام 
العشاء ‏ قطع الدجاج» وأشياء من هذا القبيل - فإنني أمد يدي» وآكل واحدة دون أن أفكر في الأمر. إنها 


عادة. والآن: فإنني أزداد في الوزن". 


الامر الروتيني 


تدفق الإبدورهين الدليل 
او الاحساس 1 


قال "شولتز": "إن الجميع يفعلون ذلك". لدى "شولتز" ثلاثة أطفال؛ وقد أصبحوا جميعاً أشخاصا بالغين 
في الوقت الحالي. عندما كانوا أطفالًا صغاراء كان يأخذ من عشائهم دون تفكير. وقد أخبرني قائلا: "إن 
نشبه القردة بطريقة ما. فعندما نرى الدجاج أو البطاطس المقلية على المائدة: فإن عقولنا تبدأ في توقع هذا 
الطعام؛ حتى لو لم نكن نشعر بالجوع. فتشتهي عقولنا الطعام. ويصراحة؛ فإنني لا أحب هذه النوعية من 
الأظهمة ولكق فهاة: تضفف :محارية هذه الرفية الشنزذيدة. وهانما اتثاول قطعة من الكلعاة» فإندي أششعر 
بالسعادة مع إشباع هذه الرغبة. إنه أمر مهين ولكن هذه هي الطريقة التي تعمل بها العادات. 

أعتقد أكة معي على 51 أكرة منتنا: 'لأن العملنة تقمنها أناحت لى فرضية تكوين عادات ةلقن عملت 
بقوة لأنذني أتوقع الشعور بالفخر من أحد الاكتشافات. كما أنني أمارس التدريبات الرياضية؛ لأنني أتوقع 
الشتغؤو بحالة حنوة نع ذلف وكليها اتعناوفو أذ اسن الاخثار" 








المكافأة 


.4 

بعد مقابلتهم الكارثية مع المرأة صاحبة القططء بدأ فريق "دريك ستيمسون", في شركة "بروكتر أند 
جامبل". في البحث خارج القنوات التقليدية طلباً للمساعدة. فبدءوا في الاطلاع على تجارب مثل التي 
أجراها "فولفراه شولتز". وطلبوا من أحد الأساتذة الجامعيين - في كلية إدارة الأعمال بجامعة هارفارد - 
إجراء اختبارات نفسية على الحملات الإعلانية ل"فيبريز". وقاموا بإجراء المقايلات مع العملاء الواحد تلو 
الآخر؛ بحثاً عن شيء يعطيهم فكرة تساعد على جعل "فيبريز" جزءا من الحياة اليومية للعملاء. 

وذات يوحء ذهبوا إلى امرأة تعيش في ضاحية بمدينة سكوتسديل. كانت هذه المرأة في الأربعينيات من 
عمرهاء وكان لديها أربعة من الأطفال. كان منزلها نظيفاً ولكنه لم يكن مرتباً بشكل معتاد. ولقد غمر 
الباحثين الشعور بالدهشة عندما أعلنت المرأة أنها تحب "فيبريز". 

قالت لهم المرأة: "إنني أستخدمه كل يوم". 

فقال لها "ستيمسون" متعجباً: "حقاً؟" لم يكن هذا المنزل من نوعية الأماكن التي تعاني روائح كريهة. فلم 
يكن هناك حيوانات أليفة, ولا شخص يدخن. فسألها "ستيمسون": "كيف؟ ما الروائح التي تحاولين 
التحلهن هتيا؟". 

فأجابت المرأة: "إنني لا أستخدمه من أجل روائح معينة. أعنيء أنت تعلم؛ فلدي أولاد - يمرون بمرحلة 
البلوغ - وإذا لم أنظف حجراتهم. فسوف تنبعث منها رائحة مثل غرف خلع الملابس. ولكنني لا أستخدمه 
بهذه الطريقة بالفعل. بل إنني أستخدمه من أجل التنظيف العادي - فأرش دفعتين من الرذاذ عندما أنتهي 


من أية غرفة. إنها طريقة لطيفة لكي تصبح رائحة كل شيء جيدة كلمسة نهائيه". 

وطلب منها الباحثون رؤيتها وهي ننظف منزلها. في غرفة النوم, رنبت سريرهاء وربتت على الوسائد, 
وشدت حواف الملاءات, وأخذت زجاجة "فيبريز": ورشت الرذاذ على الأغطية المرتبة. وفي ححرة المعيشة: 
استخدمت المكنسة الكهربائية. وجمعت أحذية الأطفالء وعدلت مائدة القهوة, ورشت "فيبريز" على السحاد 
الذي تم تنظيفه مؤخرا. قالت المرأة: "إنه لطيف, أتعلم؟ إن رش الرذاذ يبدو مثل احتفال صغير عندما أنتهي 
من إحدى الغرف". وقدر "ستيمسون" معدل استخدامها لرذاذ "فيبريز". بأنها ستفرغ الزجاجة كل 
أسيوعين. 

ولقد جمعت شركة "بروكتر آند جامبل" آلافاً من ساعات شرائط الفيديو التي تصور الناس وهم ينظفون 
منازلهم على مدار العاح. وعندما عاد الباحثون إلى مدينة سينسيناتيء قضى بعضهم الليل في مشاهدة 
شرائط الفيديو. وفي الصباح التالي. طلب أحد العلماء من فريق "فيبريز" الانضمام إليه في غرفه 
الؤتعرات بكية انختا شريظط] لأمرا #تداقلة من العهر معتة وعشتريق غاها »«ولها كلافة أطفال + ترق اسرد 
حيث كانت المرأة ترتب الملاءات: وتعدل وضع الوسائد. ثم ابتسمت المرأة وغادرت الغرفه. 

سأل الباحث لكين : "هل رأيتم هذا؟". 

ثم وضع شريطاً آخرء حيث كانت هناك امرأة شقراء تبسط ملاءة السرير» وتعدل وضع الوسادة؛ ثم 
ابتسمت لما قامت به بيديها. قال الباحث: "ها هي مرة أخرى!" وفي شريط آخر. ظهرت امرأة بملايس 
التدريب تقوم بترتيب مطبخهاء ومسح الطاولة» قبل أن تقوم بإطالة للجسم للشعور بالاسترخاء. 

نظر الباحث إلى زملائه. 

وسألهم: "هل رأيتم هذا؟". 

ثم قال: "إن كل واحدة منهن تقوم بشيء يبعث الشعور بالاسترخاء أو السعادة: عند الانتهاء من التنظيف. 
يمكننا الانطلاق من هنا! ماذا لو كان "فيبريز" شيئاً يحدث في نهاية التنظيف, وليس في أوله؟ ماذا لو 
أصبح "فيبريز" هو الشيء الممتع الذي سيجعل كل شيء أكثر نظافة؟". 

وهكذاء فاع فريق "سنيمسون" باخنبار إضافي. في السابقء كان الإعلان عن المنتج يركز على التخلص 
من الروائج الكريهة. وقامت الشركة بطبع ملصفات جديدة تظهر النوافذ المفتوحة, ونسائم من الهواء المنعش. 
وتمت إضافة العديد من العطور إلى طرق الإعداد. بحيث يصبح ل"فيبريز" رائحته المميزة بدلا من أن يكور 
مجرد رذاذ يبطل مفعول الروائح الكريهه فحسب. وكانت الإعلانات التليفزيونية نصور سيدات يقمن برش 
الأسرة المرتبة» والملابس التي تم غسلها منذ وقت قليل. وتمت إعادة كتابة شعار الإعلانات ليصبح "روائح 
الحياة النظيفة": بعد أن كان "يقضي على الروائح الكريهة في الأقمشة". 

وكان يتم تصميم كل تغيير بحيث يناشد دليلًا يوميّاً محددا: تنظيف الغرفء وترتيب السريرء وتنظيف 
السجاد بالمكنسة الكهربائية. ومع كل دليل: كان "فيبريز" يوضع مكان الجائزة: الرائحة اللطيفة التي توجد 
بعد رونين التنظيف. والأهم من ذلك؛ تم فحص كل إعلان من أجل استثارة إحدى الرغبات: إن رائحة الآشياء 
ستبدو جميلة مثل منظرها أكثر من منظر الانتهاء من طقوس التنظيف. والمفارقة أن تصنيع المنتج من أجل 
القضاء على الروائج تحول إلى النقيض. فبدلًا من التخلص من الروائح التي توجد على الأقمشة المتسخة 


أصبح المنتج معطراً للجو يستخدم كلمسة نهائية» حالما تصبح الأشياء نظيفة بالفعل. 

وعندما عاد الباحثون إلى منازل العملاء بعد بث الإعلانات الجديدة» وتقديم الزجاجات المعاد تصميمهاء 
اكتشفوا أن بعض ربات البيوت في الأسواق الاختبارية بدأن في توقع ‏ اشتهاء ‏ رائحة "فيبريز". وقالت 
امرأة إنها عندما تفرغ الزجاجة؛ فإنها تنثر عطراً مخففاً على ملابس الغسيل. قالت لهم المرأة: "إذا لم أشم 
رائحة جيدة في النهاية» فلا يبدو وقتها أن هناك شيئاً نظيفاً". 

وق اأخيرقي "كمسو" قاناد: "لفق أرسلتنا حارسة الحدنقة +:القى كانك قفاذى.مشكلة الظرياة” إله 
الاتجاه الخاطئ. لقد جعلتنا نفكر في أن "فيبريز" سوف يحقق النجاح عن طريق توفير حل لإحدى 
المشكلات. فمن ذا الذي يرغب في الاعتراف بأن رائحة منزله نتنة؟ 

لقن كنا كنطو الى الأهو عه الزاوية الخاطثة تعاماء فليين فناك اكد نيرفن فى بتنية لا راككة له وغلن 
الجانب الآخرء يرغب الكثير من الناس في شم رائحة لطيفة بعد قضاء ثلاثين دقيقة في التنظيف". 


الأمر الروتيني 





حلفه العده القاصه ب “فبسر مر '' 


لقد تمت إعادة إطلاق "فيبريز" في صيف 1998. وفي خلال شهرين: تضاعفت المبيعات. وفي خلال عام, 
أنفق العملاء أكثر من 230 مليون دولار أمريكي على المنتج. ومنذ ذلك الحينء أفرز "فيبريز" عشرات من 
الفوائد العرضية - معطرات الجوء والشموع. ومنظفات الغسيلء ورذاذ المطابخ التي - كما يقول الجميع - 
تعد مسئولة في الوقت الحاضر عن مبيعات تزيد على بليون دولار أمريكي سنويًاً. وفي النهاية, بدأت شركة 
"بروكتر آند جامبل" في إخبار العملاء بأن "فيبريز" يستطيع - علاوة على الرائحة الطيبة - أن يقضي على 
الروائح الخبيثة. 

ولقد تمت ترقية "ستيمسون"؛ وحصل فريقه على مكافآت. لقد نجحت التركيبة. لقد عثروا على دلائل 
بسيطة وواضحة: وقاموا بتحديد المكافآت بطريقة واضحة. 

ولكن حالما أوجدوا الإحساس بالرغبة - الرغبة في إضفاء رائحة جميلة على كل شوء مثلما يبدو جميل 
المنظر - حقق "فيبريز" النجاح. إن هذه الرغبة جزء أساسي في معادلة خلق عادات جديدة؛ وهي شيء لم 
يدركه "كلود هويكنز" - رجل إعلانات "بيبسودينت", قط. 


5. 
فق السنوات الأكيرة من حناتة ىرا "موكدة "فى الامتفاة:.إلقاء المحاضيزات: وكاتت أحاديقه+ء التي كانت 


تدور حول '07/61)15128ش 12/زأدعن50 01 1315" (قوانين الإعلان العلمي) - تجذب آلاف الأشخاص. ومن 
المنصة. كان "هويكنز" كثيرا ما يقارن نفسه ب "توماس إديسون" و "جورج واشنطن", وكان ينسج توقعات 


جامحة حول المستقبل (كانت السيارات الطائرة تظهر في المخيلة بطريقة بارزة). ولكنه لم يذكر قط الرغبة أو 
الجذور العصبية لحلقة العادة. وفي النهاية. سوف تمر سيعون سنة قبل أن يقوم علماء معهد ماساتشوستس 
للتكنولوجيا و "فولفرام شولتز" بإجراء تجاربهم. 

"إذن: كيف استطاع "هويكنز" بناء هذه العادة القوبة لغسل الأسنان بالفرشاة دون الاستفادة من هذه 
الأفكار؟". 

حسنا لقن اتقده 1ن استفان بالففل :من اللنادية” القى: [كتقفت موخرا قش حغيد .هاسنا تشتوسصن 
للتكنولوجيا. وداخل معمل "شولتز". حتى عندما لم يكن هناك من يعرف هذا الأمر في ذلك الوقت. 

إن خبرات "هويكنز" مع معجون "بيبسودينت" لم تكن مباشرة تماماً مثلما يصورها في مذكراته. ورغم 
آنه كان يتفاخويأتة اكتقنك :ول مدهقنا فى عشاء الأستان: وكان يشنافئ دانه أول عن عرض على العنلة 
مكافأة واضحة تتمثل في الحصول على أسنان جميلة, فلقد اتضح أن "هويكنز" لم يكن مبدع هذه 
الأساليب التكتيكية على الإطلاق. تأمل - على سبيل المثال - بعض الإعلانات الأخرى لمعجون الأسنان, التي 
كانت تملأ المجلات والجرائدء حتى قبل أن يعلم "هويكنز" بوجوب معجون "بيبسودينت". 

يقول إعلان معجون "كريم دينتفرايس" 1262012106 016516 (معجون أسنان اخترعه طبيب الأآسنان 
والكيميائي "واشنطن وينتورث شفيلد")» الذي سبق "بيبسودينت": "إن مكونات هذه التركيبة تهدف بشكل 
خاص إلى منع بقايا الجير من التراكم على الأسنان. نظف هذه الطبقة المتسخة!". 

ويقول إعلان أخر ظهر أثناء بحث "هويكنز" في كتب طب الأسنان: "إن طبقة المينا البيضاء (الجزء 
السطحي من الأسنان) تختفي وراء غشاء يغطيها. إن معجون الأسنان "سانيتول توث باست" 5201101 
516 10018 يستعيد البياض الأصلي عن طريق إرَالةَ الفشاء". 

ومضباع اعلؤة ثالث فاتلف "ان حانينة التشيبافة الحونة تفتمن على عمال أستائك فالستان الحيا 
المضتقولة اللامعة كيرا ما تكو سر عانيدة الققاة الحملة ابتكقيم معهوة :الأسنات النيقى "سافتول كرد 
بافية" 1 

لقد استخدم العشرات من رجال الإعلانات الآخرين اللفة نفسها التي استخدمها "بييسودينت". قبل 
سنوات من ظهور "هويكنز" في اللعبة. ولقد كانت كل إعلاناتهم تعد بالتخلص من الطبقة المتراكمة على 
الأسنان: وكانت تقدخ الأسنان الجميلة البيضاء كمكافأة, ولكن لم ينجح أي من هذه الإعلانات. 

ولكن حالما أطلق "هويكنز" حملته. انفجرت مبيعات "بيبسودينت". فلماذا كان هذا المعجون مختلفا؟ 

لأن نجاح "هويكنز" كان يعتمد على العوامل نفسها التي كانت تدفع "جوليو" ‏ القرد - إلى لمس الرافعة 
وربات البيوت إلى رش "فيبريز" على الأسرة المرتبة منذ لحظات. لقد أوجد معجون "بيبسودينت" الرغبة. 

إن "هويكنز" لم يخصص أي جزء في سيرته الذاتية لمناقشة مكونات "بيبسودينت", ولكن الوصفة 
المذكورة علئ.يراءة اختراغ هذا المعهوة وسخكلات الشركة تكسف عن قديء مشر فطلى خلاف الاتزاء 
الأخرى؛ كان "بيبسودينت" يحتوي على حامض الستريك؛ بالإضافة إلى جرعات من زيت النعناع وغواد 
كيميائية أخرى. ولقد استخدم مخترع "بيبسودينت" هذه المكونات لكي يجعل مذاق المعجون يبدو منعشاً. 
يلكنها أحدثت أثراً آخر غير متوقع أيضاً. لقد كانت مواد مثيرة تترك إحساساً بالانتعاش والوخز على اللسان 


واللثة. 

وبعد أن بدا "بيبسودينت" في السيطرة على الأسواقء تدافع الباحثون في الشركات المنافسة من أجل 
معرفة السبب. ولقد اكتشفوا أن العملاء يقولون إنهم إذا نسوا استخدام "بيبسودينت". فسوف يدركون 
خطأهم؛ لأنهم سيفتقدون الإحساس المنعش واللاذع في أفواههم. لقد كانوا يتوقعون ‏ يشتهون ‏ هذه 
الإثارة اللطيفة. وعندما لا يشعرون بوجودهاء فإنهم لا يشعرون بأن أفواههم تبدو نظيفة. 

إن "كلود هويكنز" لم يكن يروج لأسنان جميلة. لقد كان يروج للإحساس. وحالما رغب الناس في هذا 
الوخز المنعش ‏ وحالما جعلوه معادلا للنظافة - أصبح غسيل الأسنان بالفرشاة عادة. 

وعندما اكتشفت الشركات الأخرى ما يروج له "هويكنز" بالفعل؛ بدأت في تقليده. وفي خلال عقود قليلة: 
أصبح كل معجون للأسنان تقريباً يحتوي على زيوت ومواد كيميائية تسبب الإحساس بالوخز في اللثة. 
وسرعان ما بدأت منتجات أخرى تتفوق على مبيعات "بيبسودينت". وحتى في الوقت الحاضرء أصبحت كل 
معاجين الأسنان تقريباً تحتوي على مواد إضافية وظيفتها الوحيدة هي جعل الفم يحس بالوخز الخفيف بعد 
غسله. 


اه 
6 ار الملا 1 الاليل 
الل ١‏ 
حلقة العادة الحقيقية الخاصة ب لأبيبسودينت[] 
أخبرتني "تريسي سينكلير"؛ التي كانت مديرة العلامة التجارية في شركة "أورال-بي", ومعجون 
الأسنان "كريست كيدز توثياست" قائلة: "إن العملاء يحتاجون إلى إشارة من نوع ما إلى أن المنتج يعمل 
بنجاح. ونحن نستطيع أن نجعل نكهة معجون الأسنان مثل أي شيء آخر - التوتء أو الشاي الأخضر - 
وطالما يشعر الناس بالوخز المنعشء فإنهم يشعرون بأن أفواههم تبدو نظيفة. إن هذا الوخز لا يجعل معجون 
الأسنان يعمل بشكل أفضل. ولكنه يقنع الناس بأن المعجون يقوم بعمله على أكمل وجه". 
إن أي شخص يستطيع استخدام هذه التركيبة من أجل خلق عادات لنفسه. هل تريد زيادة ممارستك 
للتدريبات الرياضية؟ اختر دليلاء مثل الذهاب إلى صالة الألعاب الرياضية بمجرد استيقاظك من النوم, 
ومكافأة. كتناول عصير من الفاكهة بعد ممارسة كل تمرين, ثم فكر في هذا العصيرء أو في تدفق الإندورفين 
الذي تشعر به. أتح الفرصة لنفسك لاختيار المكافأة. وفي النهاية» فإن الرغبة سوف تجعل من عبور أبواب 
الصالة الرياضية كل يوم أمراً سهلا. 
هل تريد خلق عادة جديدة في تناول الطعام؟ عندما درس الباحثون التابعون للمركز الوطني الأمريكي 
للتحكم في الوزن - مشروع يتضمن أكثر من ستة آلاف شخص فقدوا أكثر من ثلاثين رطلًا - عاداد 
الناجحين من متبعي أنظمة الحمية الغذائية.» اكتشفوا أن نسبة 78 0؟ منهم يتناولون طعام الإفطار كل 
صباح: وهي وجبة يشير إليها وقت معين في اليوم. ولكن معظم متبعي أنظمة الحمية الفذائية الناجحين 


كانوا يتوقعون أيضاً مكافأة معينة في مقابل الالتزاع بنظام الحمية الغذائية - ملبس ضيق يريدون ارتداءه 
أو الإحساس بالفخر عندما يقفون على الميزان في كل يوم - شيء يختارونه بعناية ويريدونه بشدة. لقد كانوا 
يركزون على التلهف على هذه المكافأة عندما ترتفع حدة الإغراءات» وتحويل الرغبة إلى هوس لطيف. ولقد 
اكتشف الباحثون أن تلهفهم على المكافأة يزاحم الإغراءات على إغفال الحمية الغذائية. إن الرغبة تعزز حلقة 
العادة. 

وبالنسبة للشركات: فإن فهم علم الرغبات يمثل تحولًا جذريً. فهناك عشرات من الطقوس اليومية التم 
يجب علينا أداؤها في كل يوم والتي لا تتحول إلى عادات أبدا. حيث يجب علينا مراقبة مستوى الأملاح 
في الجسمء وتناول المزيد من الماء. ويجب علينا تناول مزيد من الخضراوات, وفليل من الدهون. ويجب عليذا 
تناول الفيدامينات, 

واستخدام الكريمات الواقية من أشعة الشمس. ولا يمكن أن تكون هناك حقيقة أكثر وضوحاً من هذه 
الحقيقة الأخيرة: إن وضع مقدار ضئيل من الكريمات الواقية من أشعة الشمس على وجهك في كل صباح 
يساعد بشكل كبير على تقليل احتمالات الإصابة بسرطان الجلد. ولكن - رغم أن الجميع يفسلون أسنانهم 
بالفرشاة - فإن أقل من 10 0 من الأمريكيين يستعملون الكريمات الواقية من أشعة الشمس يوميًا. لماذا؟ 

لأنه لا توجد رغبة ساعدت على جعل الكريمات الواقية من أشعة الشمس تتحول إلى عادة يومية؛ وتحاول 
بعض الشركات علاج هذا الأمر عن طريق منح الكريمات الواقية من أشعة الشمس إحساساً بالوخز أو شيئاً 
يجعل الناس يعرفون أن الكريمات تَؤْدي عملها على جلودهم. وتأمل الشركات في أن يؤدي هذا الشيء إلى 
إثارة التوقع بالطريقة نفسها التي تذكرنا بها الرغبة في الحصول على فم يشعر بالوخز عندما نفسل 
أسناننا بالفرشاة؛ حيث إن هذه الشركات تستخدم أساليب ممائلة في مئات من المنتجات الأخرى. 

تقول "سينكلير" - مديرة العلامات التجارية: "إن تكون الرغوة يمثل جائزة كبيرة للفاية. إن الشامبو لا 
يتوجب عليه تكوين الرغوة؛ ولذلك: فإننا نضيف المواد الكيميائية المكونة للرغوة لأن الناس يتوقعونها في كل 
مرة يغسلون فيها رءوسهم. وينطبق الشيء نفسه على مواد تنظيف الملايس. وبالنسبة لمعجون الأسنان - في 
الوقت الحالي - تضيف كل شركة مادة سلفات لورييل الصوديوم لكي تجعل معجون الأسنان يعطي مزيداً 
من الرغوة. ليست هناك فائدة صحية في هذاء ولكن الناس يشعرون بحالة جيدة عندما تكون هناك كمية من 
رغوة الصابون حول أقواههم. وحالما يبدأ العميل في توفع هذه الرغوة, نيدأ العادة في النمو". 

إن الرغبات هي التي تحفز العادات» وتؤدي معرفة طريقة إثارة الرغبة إلي جعل ترسيخ عادة جديدة أمراً 
سهللا. ولا يزال تأثير هذا الأمر سارياً في الوقت الحالي مثلما كان منذ قرن ماض تقريباً. وفي كل ليلة؛ يقر 
ملايين البشر بتنظيف أسنانهم لكي يحصلوا على الإحساس بالوخز؛ وفي كل صباح؛ يرتدي ملايين البشر 
أحذية الركض من أجل الإحساس بتدفق الإندورفين الذي تعلموا اشتهاءه. 

وعندما يعودون إلى منازلهم, بعد أن ينظفوا المطبخ أو يرتبوا الأسرة. سوف يرش بعض منهم رذاذ 


فيبرير : 


الفصل الثالث 


القاعدة الذهبية لتغيير العادات 
سبب حدوث التحول 


.[ 

لقد كانت ساعة المباراة في الطرف البعيد من الملعب تقول أنه تبقى ثماني دقائق وتسع 
عشرة ثانية عندما بدا "توني دونجي". المدرب الرئيسي الجديد لفريق تامبا باي 
بوكانيرز - أحد أسواً الفرق في دوري كرة القدم الأمريكية, ناهيك عن تاريخ كرة القدم 

للمحترفين ‏ يشعر ببصيص من الأمل. 
حدث هذا في وقت متأخر من ظهيرة يوم الأحد؛ في السابع عشر من نوفمبر من عام 
6. لقد كان فريق "بوكانيرز" يلعب في مدينه سان دييجو ضد فريق "تشارجرر". 
وهو فريق ظهر في المباراة النهائية في دوري كرة القدم الأمريكية في العام الماضي. 
وكان فريق "بوكانيرز" يخسر بنتيجة 16 إلى 17. لفد كانوا يخسرون طوال المباراة. لقد 
كانوا يخسرون طوال الموسم. لقد كانوا يخسرون طوال عقد من الزمان. إن فريق 
"بوكانيرز" لم يفز بمباراة في الساحل الغربي منذ سنة عشر عاماء وكان العديد من 
اللاعبين الحاليين في الفريق في المدرسة الابتدائية عندما حظي الفريق بموسم حافل. 
وحتى في ذلك الوقت من ذلك العام؛ كان رقمهم القياسي هو الخسارة 2 إلى 8. وفي 
إحدى تلك المباريات» هزم فريق "ديترويت ليونز"- فريق سيئ للغاية» لدرجة أنه وصف 
بأنه يضيع "أقل مجهود" في فريق "ميئوس منه" - فريق البوكز بنتيجة 21 إلى 6؛ وبعد 
ثلاثة أسابيع» هزمه مرة أخرى بنتيجة 27 إلى صفر. ولقد بدا أحد كتاب الأعمدة 
الصحفية في الإشارة إلى فريق البوكز بأنه ممسحة الأرجل الأمريكية البرتقالية. وكانت 


قناة "إي إس بي إن" 8587 الرياضية تتوقع أن يتعرض "دونجي" - الذي تسلم 
وظيفته في شهر يناير فقط - للاقاله قبل مرور عام واحد. 

ورغم ذلك, كان "دونجي"؛ على الخطوط الجانبية» يراقب فريقه وهو يرتب نفسه من أجل المباراة التالية. 
لقد كان يبدو أن الشمس أخيرا تسللت عبر السحاب. لم يبتسم "دونجي". إنه لم يكن يدع عواطفه تظهر 
مظلقا أكتاء المنارناك: ولكة هثا بسنا نخد في املع هذا الشئم كان حكمل تهوة .ملة ست : ونيتها 
كانت صيحات الاستهجان تنهال عليه كالمطر من خمسين ألفاً من الجماهير الفاضبة؛ كان "دونجي" يرى 
شيئاً لم يكن هناك من يراه غيره. لقد رأى الدليل على أن خطته بدأت في العمل. 


لقد انتظن "توتى دوتحى" الدهز كلة من أحل هذه الرظيفة. لقد:ظاك الخطوظ الحانية:“لدة سبفة عشر 
عاماًء كمساعد مدربء أولًا في جامعة مينيسوتاء ثم في فريق اليتسبرج ستيلرز"؛ ثم فريق "كانساس 
سيتى تشيفز"؛ ثم عاد إلى مدينة مينيسوبا مع فريق "الفايكنجز". ولقد جاءت "دونجي" أربع دعوات» خلال 
العقد الماضي؛ لإجراء مقابلات لتولي منصب المدرب الرئيسي مع فرق دوري كرة القدم الأمريكية للمحترفين. 

وفي المرات الأربع جميعها؛ لم تسر المقابلات على نحو جيد. 

لقد كان جزء من المشكلة يعود إلى فلسفة "دونجي" في التدريب. ففي مقابلاته الوظيفية» كان يشرح 
بتمهل اعتقاده بأن مفتاح الفوز يتمثل في تغيير عادات اللاعبين. فكان يقول إنه يريد أن يجعل اللاعبين 
يمتنعون عن اتخاذ العديد من القرارات خلال اللعب: وكان يريد من اللاعبين أن يتصرفوا بطريقة تلقائية, 
دالتفوك: :و ذ! أمكنة أن يكرسن العادات الصكيحة فسوف يفؤة فريقة: هذا هو كل بدي 

فكان "دونجي" يقول مفسراً: "إن الأبطال لا يقومون بأشياء استثنائية. إنهم يقومون بأشياء عادية, 
ولكنهم يقومون بها دون تفكير؛ بسرعة شديدة يعجز معها الفريق الآخر على التصرف. إنهم يتبعون العادات 
التي تعلموها". 

وكان ملاك الأندية يسألون: "كيف ستقوم بترسيخ هذه العادات الجديدة؟". 

فكان يجيب بأنه لن يقوم بخلق عادات جديدة. إن اللاعبين يقضون حياتهم في بناء العادات التي تصل 
بهم إلى دوري كرة القدم الأمريكية للمحترفين» ولن يقوم أي رياضي باستبعاد هذه الأتماط ببساطة لآن 
المدرب الجديد يقول ذلك. 

ولذلك: بدلاً من بناء عادات جديدة:, فإن "دونجي" كان يخطط لتغيير العادات القديمة لدى اللاعبين. وكان 
سر تفيير العادات القديمة يكمن في الاستعانة بالأشياء الموجودة بالفهل داخل رءوس اللاعيين. إن العادات 
عبارة عن حلقة ثلاثية الخطوات - الدليل؛ والأمر الروتينيء والمكافأة - ولكن "دونجي" كان يريد الهجوم على 
الخطوط الوسطى - الأمر الروتيني. فلقد عرف "دونجي" من خلال خبراته أنه من السهل أن تقنع أي 
شخص بتبني سلوك جديد» إذا كان هناك شيء مألوف في البداية والنهاية. 

لقد كانت إستراتيجيته التدريبية تجسيدا لحقيقة بديهية, لقاعدة ذهبية في تغبير العادات. أظهرت 


الدراسات - الواحدة تلو الأخرى - أنها تقع ضمن الأدوات القوية للغاية في إحداث التغيير. لقد كان 
ا#نوتكئ يدرك أن امه لاانستطية أيذا أن تيفكو العادات السككة. 

وفي الحقيقة. من أجل تغيير أية عادة» يجب أن تحافظ على الدليل القديمء وتقدم المكافأة القديمة. ولكن 
تضيف الأمر الروتيني الجديد. 

هذه هي القاعدة: إذا استخدمت الدليل نفسه. وقدمت المكافأة نفسها. يمكنك تغيير الأمر الروتيذي, 
وبالتالي تتغير العادة. ومن الممكن تحويل أي سلوك إذا ظل الدليل والمكافأة على حالهما. 

ولقد أثرت القاعدة الذهبية على علاج إدمان الكحوليات» والسمنة؛ واضطرابات الوسواس القهريء؛ وكثير 
من السلوكيات الأخرى المدمرة؛ ومن الممكن أن يؤدي فهمها إلى مساعدة أي شخص على تغيير عاداته 
الخاصة. (على سبيل المثال: غالباً ما تخفق محاولات الإقلاع عن تناول الوجبات الخفيفة: إلا إذا ظهر أمر 
روتيني جديد من أجل إشباع الدلائل ودوافع المكافات القديمة. فعادة ما لا يستطيع المدخن الإقلاغ عن 
التدخينء إلا إذا وجد نشاطأً ما يأخذ مكان السجائر عندما تثار رغبته في النيكوتين). 

ولقد قام "دونجي" بشرح فلسفته القائمة على العادات إلى أصحاب الفرق لأربع مرات متوالية؛ وكانوا 
يستمعون إليه بطريقة مهذبة؛ ويشكرونه على وقته؛ ثم يوظفون شخصاً آخر. 

وفي عام 1996؛ اتصل به فريق بوكانيرز البائسء: فطار "دونجي" إلى خليج تامبا؛ ومرة أخرى؛ وضع 
خطلته: للطويقة الت ممكتة تحفيق الفوة مق خلزليان,وقيض النوه القالي للفقاطة النياضة..عرهيوا عليه 
الوظيفة. 
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ولقد أدى نظام "دونجي" في النهاية إلى تحويل فريق البوكز إلى أحد أكثر الفرق الفائزة في الدوري. 
ولقد أصبح "دونجي" هو المدير الوحيد في تاريخ دوري كرة القدم الأمريكية للمحترفين» الذي يصل إلى 
المباريات الإضافية الفاصلة في عشر سنوات متتالية» وأول مدرب أمريكي من أصل إفريقي يفوز بمباراة 


السوير باول (المباراة التنهائية في دوري كرة القدم الأمريكية): وإحدى أكثر الشخصيات التي تحظى 
بالاحترام في مجال الرياضات الاحنرافية» ولقد انتشرت أساليبه التدريبية في جميع أنحاء الدوري وفي 
جميع الرياضات. ولقد ألقى أسلويه الضوءٍ على كيفية إعادة تشكيل العادات في حياة أي شخص. 

ولكن كل ذلك أتى في وقت لاحق. ففي ذلك اليوم وفي سان دييجوء كان "دونجي" يريد الفوز فحسب. 


من الخطوط الجانبية؛ كان "دونجي" ينظر إلى الساعة: الوفت المتيقفي 8 دقائق و 19 ثانية. لفد كان فريق 
البوكز متأخرا طوال المبارة» وكان يهدر الفرصء الواحدة تلو الأخرى؛ بصورة مزرية. وإذا لم يقم دفاعهم 
بشيء ما على نحو صحيج في ذلك الوقفت» فسوف ننتهي المباراة بالفعل. لقد كان فريق سان دييجو 
يستحود على الكره في خط العشرين يارد في ملعديم ٠:‏ وكان الظهير: الريكي لفريق نش زجرز + سان 
هومفريس" - يستعد للبدء بقذف الكرة التي كان يأمل أن تسجل هدفاً. بدأت ساعة اللعب؛ واستعد 
"هومفريس" لالتقاط الكرة. 

ولكن "دونجي" لم يكن ينظر إلى "هومفريس". فبدلًا من ذلك, كان يشاهد لاعبيه وهميصطفون لتكوين 
تشكيل قضوا شهورا في إتقانه. في العادة., تعد كرة القدم الأمريكية لعبة الخدع والخدع المضصادة, والألعاب 
المعقدة والتضليل. وغالباً ها يفوز المدريون الذين يملكون أكثر كتب اللعب ضخاهة: وأشد الخطط تعقيدا. 
ورغم ذلك انتهج "دونجي" أسلوباً مغايرا. فلم يكن مهتمّاً بالتعقيد أو التشويش. وعندما اصطف لاعبو 
"دونجي" للدفا غ: كان من الواضح للجميع نوعية اللعبة التي سوف يستخدمونها. 

لقد اختار "دونجي" هذا الأسلوب لأنه - من الناحية النظرية - لم يكن بحاجة إلى التضليل. لقد أراد من 
فريقه أن يكون أسرع من أي فريق آخر فحسب. وفي لعبة كرة القدم الأمريكية» يصنع الميللي ثانية فارقا. 
ولذلك؛ بدلًا من تعليم لاعبيه مئا تالتشكيلات, علمهم مجموعة من التشكيلات فحسب, ولكنهم قاموا بالتدرب 
عليها مرارا وتكراراء إلى أن أصبحت السلوكيات تلقائية. وعندما تنجح هذه الإستراتيجية؛ يستطيع لاعبوه 
التحرك بسرعة يستحيل التغلب عليها. 

لكن هذا لن يحدث إلا إذا نفذه اللاعبون بشكل جيدء فإذا فكر اللاعبون كثيراً» أو ترددواء أو تشككوا في 
غرائزهم, فسوف يتداعى النظام. وحتى ذلك الوقت, كانت أحوال لاعبي "دونجي" مضطربة. 

ورغم ذلك - في ذلك الوقت - بينما كان لاعبو فريق البوكز يصطفون في خط العشرين ياردة. كان هناك 
شيء مختلف. على سبيل المثال» كان "ريجان أبشو" - أحد لاعبي الدفاع بفريق بوكانيرز في منطقة النهاية 
- يستقر متخذا وضعية ثلاثية (الارتكاز على قدميه وإحدى يديه) في منطقة المناوشات. وبدلًا من النظر إل 
الخط ذهاباً وإياباً؛ في محاولة لاستيعاب أكبر قدر ممكن من المعلومات, كان "أبشو" ينظر فقط إلى الدلائل 
التي علمه "دونجي" التركيز عليها. أولًا: ألق نظرة على القدم الخارجية للاعب خط المناوشات في الفرية 
الآخر (كانت أصابع قدمه تشير إلى الخلف, مما يعني أنه يستعد للرجوع والقيام بالاعتراض أثناء مرور 
الظهير الربعي)؛ ثم نظر "أبشو" إلى كتفه (كانت تدور للداخل ليلا).والمساحة الخالية بينه وبين اللاعب 
التالي (مسافة أكثر ضيقاً مما هو متوقع). 


كان "أبشو" قد تدرب على كيفية التصرف مع كل دليل من هذه الدلائل مرات عديدة لدرجة أنه - في هذا 
الوقت - لم يكن يفكر فيما يقوم به. بل كان يتبع عاداته فحسب. 

اقترب الظهير الريعي لفريق مدينة سان دييجو من خط المناوشات, ونظر إلى اليمينء ثم اليسار, وعلا 
صوته بالعد وأخذ الكرة. تراجع اللاعب خمس خطوات للخلف ووقف منتصباء يدور برأسه بحثا عن لاعب 
خال لاستقبال الكرة. مرت ثلاث ثوان منذ بدأت اللعبة. وكانت أعين المشاهدين وكاميرات التليفزيون معلقة 
علده. 


ولذلك؛ فشل أفضل المراقبين في رؤية ما يحدث في أنحاء فريق بوكانيرز. فبمجرد أن لقف "هومفريس" 
الكرة. انطلق "أبشو" إلى التصرف. وفي خلال الثانية الأولى من اللعبة, اندفع ناحية اليمين - عبر خط 
المناوشات - كالسهم لدرجة أن لاعب خط المناوشات الدفاعي لم يستطع إيقافه. وفي خلال الثانية الثانية, 
جرى "أبشو" أربع خطوات إضافية في الملعب, وكان هذا شيئاً محيرا. وفي الثانية الثالثة. اقترب "أبشو" 
ثلاث خطوات أخرى من الظهير الربعيء وكان من المستحيل على لاعب خط المناوشات الدفاعي أن يتوقع 
مساره. 

وعندما وصلت اللعبة إلى الثانية الرابعة. أصبح "هومفريس", الظهير الربعي لفريق مدينة سان دييجو, 
مكشوفاً فجأة. لقد أصابه التردد؛ عندما رأى "أبشو" من زاوية رؤيته. وفي هذا الوقت, ارتكب "هومفريس" 
خطأ. لقد بدأ في التفكير. 

لمح "هومفريس" أحد رفاقه في الفريق؛ لاعب مبتدئ في منطقة النهاية الضيقة؛ يسمى "برايان روش" - 
على بعد عشرين ياردة داخل الملعب. لقد كان هناك لاعب آخر في فريق مدينة سان دييجو أكثر قربا 
لاستقبال الكرة, وكان يلوح بيديه؛ ويطلب الكرة. لقد كانت التمريرة القصيرة هي الاختيار الآمن. ولكن بدا 
من ذلك. قام "هومفريس"؛ مع التعرض للضفوط؛ بعمل تحليل في كسر من الثانية. ومال بذراعه. وفذف 
الكرة يفوة إلى "روش". 

لقد كان هذا القرار المتسرع هو بالضبط ما كان "دونجي" يرجو حدوثه. فبمجرد أن أصبحت الكرة في 
الهواء. بدا لاعب التأمين في فريق بوكانيرز» ويدعى "جون لينش", في التحرك. لقد كانت مهمة "لينش" 
صريحة: عندما تيدأ اللعبة؛ عليه أن يجري إلى نفطة معينة في الملعبء وينتظر دليله. لقد كانت هناك ضغوط 
هائلة من أجل الارتجال في هذا الموقف. ولكن "دونجي" درب "لينش" إلى أن أصبح هذا الأمر الرونيني 
يحدث تلقائياً. ونتيجة لذلك؛ عندما غادرت الكرة يد الظهير الربعي: كان "لينش" يقف على مسافة عشر 
ياردات من "روش" وينتظر. 

وبينما كانت الكرة تدور في الهواء: قرأ "لينش" دلائله - رد الفعل على وحه ويد الظهير الرنعيء والمسافة 
التي يقف عندها مستقبلو الكرة - ويدأ في التحرك قبل أن يصبح المكان الذي ستهبط فيه الكرة واضحا. 
ولقد أسرغ "روش" - لاعب الاستقبال في فريق سان دييجو إلى الأمام: ولكن "لينش" التف من حوله؛. وقطع 
التمريرة. وقبل أن يتمكن "روش" من التصرفء, انطلق "لينش" في الملعب نحو منطقة النهاية لفريق 
تشارجرز. وكان اللاعبون الآخرون في فريق بوكانيرز متمركزين في مواضع متالية من أجل إخلاء الطريق 
له. لقد جرى "لينش" 10 ياردات؛ ثم 15ياردة: ثم 20ياردة: ثم 25 ياردة تقريبا قبل أن يندفع خارج الملعب. 


لقد استفرقت اللعبة بأكملها أقل من عشر توان. 

وبعد مرور دقيقتين؛ أحرز فريق البوكز هدفاًء وأخذوا بزمام المبادرة لأول مرة طوال المباراة. وبعد مرور 
خمس دقائق: أحرزوا قدفا من إحدى الركلات. وخلال هذا الوقت: أحبط دفاع "دونجي" كل محاولات فريق 
مدينة سان دييجو للعودة إلى المباراة. وفاز فريق بوكانيرز بالمباراة» بنتيجة 25 إلى 17 - وكانت إحدى أكبر 
المفاجات في ذلك الموسم. 

وفي نهاية المباراة. خرج "لينش" و "دونجي" معاً. قال "لينش" - بينما كانا يدلفان إلى الممر: "إنذي 
اكتعوياتة كاز هناك شي فختلك" 

فأجابه "دونجي": "لقد بدأنا نؤمن بأنفسنا". 


2 

ومن أجل فهم كيف يمكن لتركيز أحد المدربين على تفيير العادات أن يعيبد صنذاعة أحد الفرقء يجب النظر 
خارج عالم الرياضات. بعيداًء في طابق سفلي متواضع في منطقة "لور إيست سايد"؛ في مدينة نيويورك, 
في عام 1934, ولدت أكبر محاولات تغيير العادات؛ وأكثرها نجاحاً. على نطاق واسع. 

كان هناك مدمن للكحوليات يسمى "بيل ويلسون" يبلغ من العمر تسعة وثلاثين عاماً. يجلس في هذا 
الطابق السفلي. قبل ذلك بسنوات: تناول "ويلسون" أول مشروب له خلال معسكر تدريب الضباط في مدينة 
نيو بدفورد» بولاية ماساتشوستسء, حيث كان يتعلم إطلاق النار قبل أن يبحر إلى فرنسا والحرب العالمية 
الأولى. كانت العائلات البارزة التي تقطن بجوار القاعدة العسكرية كثيرا ما تدعو الضباط إلى تناول 
العشاء. وفي إحدى ليالي الأحد. حضر "ويلسون" إحدى الحفلات, حيث قُدّم إليه جبن على قطعة خبز 
محمرة, وشراب الشعير. كان "ويلسون" وقتها يبلغ من العمر اثنين وعشرين عاماً» ولم يكن قد تناول الكحول 
من قبل قط. وكان يبدو أن التصرف المهذب الوحيد هو تناول الكوب الذي قدم إليه. وبعد مرور أسابيع قليلة, 
تمت دعوة "ويلسون" إلى حدث آخر راق. كان الرحال يرتدون السنرات الرسمية» وكانت النساء يظهرن 
الدلال. وجاء كبير الخدم, ووضع كوكتيل برونكس - تركيبة من أحد أنوا ع الكحوليات - في يد "ويلسون". 
وارتشف "ويلسون" رشفة وشعر بأنه وجد "إكسير الحياة" - على حد قوله. 

وفي منتصف ثلاثينيات القرن العشرين:ء بعد العودة من أوروباء تداعت علاقته الزوجية» وتبخرت ثروته من 
بيع الأسهم, فقد كان "ويلسون” يتناول ثلاث زجاجات من المسكرات يوميًاً. وذات ظهيرة في أحد أيام 
نوفمير الباردة. بينما كان يجلس في الظلامء, تادى عليه أحد أصدقائه القدامى في تناول الكحوليات. فدعاه 
"ويلسون"؛ وقام بمزج قنينة من عصير الأناناس والنبيذ. وصب لصديقه كأساً. 

فأعادها الصديق إليه؛ وقال إنه امتنع عن تناول الكحوليات منذ شهرين. 

فشعر "ويلسون" بالدفشة؛ وبدأ في وصف صراعاته الخاصة مع الكحولياتء بما في ذلك المشاجرة الدي 
تورط فيها في أحد الأندية الريفية, والتي كلفته وظيفته. وقال إنه حاول الإقلاغ عن الكحوليات: ولكنه لم 
يستطع. لقد لجأ إلى استخدام مواد التخلص من السموم, وتناول حبوباً للعلاج. وأعطى زوجته وعودا, 
وانضم إلى جماعات الامتناع عن تناول الشرابء ولكن لم ينجح أي من هذا. وسأل "ويلسون" صديقه: 


"كيف استطكت القداح بهذا؟". 
فقال له الصديق: '"لفد أصيحت 000 وأخذ يتكلم عن الجحيم والاغراءات: والخطيئنة والشيطان. "علبك 
0 أنك مهزوم, 6 ” مستعدأ د لآن تغير حياتك من اجل اله 


98 ا للكحول؛ ب ا في أنه أصبح 0078 558 انه صدبيفه. 000 
القتراي, كم ذهب إلى النوم. 


وبعد مرور شهرء في ديسمبر من عام 1934؛ نزل "ويلسون" في مستشفى "تشارلز بي. تاونز لعلاح 
الخذراة:وإدمان الكحوليات". وهو فركز براق فى ,متطقة بنانها تع (للتخلمن من السعوم. بويد الطديب كل 
ساعة في حقنه بعقار للهلوسة. يسمى قتده661130 (بيلادونا). والذي كان علاجاً شائعاً في ذلك الوقت 
لفلا إنمان الكحرلدا خم ركان "لفون" يتارجع بين فقذان الوعى واستفادتة :ون زا قد على السريى فى 
عرف صب 

نم في حادثة ذكرت في ملايين الاجتماعات في المقاهي.ء والقاعات النقابية. وسراديب دور العبادة, بدأ 
"ويلسون" يتلوى من الألم. وانتابته الهلاوس لعدة أيام. وكانت آلام الاتسحاب تجعل الأمر يبدو كأن 
الحشرات تزحف عبر جلده. لقد كان مريضاً للغاية لدرجة أنه كان نادرأ ما يتحرك؛ وكان الألم شديدا جدًا 
لنوحة نصكب مها الثقاة ساكناً. ضرح "ورلسون" في غرفت الكاونة: "إذا كان .من يستطية 
مما عزتف فلتظهر تقسسة! اندي :متستقد للقناء باق شتف أق شني:!"..وفى تلك الأحظة ب كين "ورلسيو: " 
بعد ذلك غمر الفغرفة ضوءً أبيض» واختفى الألم, ٠‏ وشعر كأنه على قمة جبلية, "د ديب عليها تائم روحاني. 
ولدمن:قواء وظلهن لى فهأة أنذى أضححة :رحلا حرا . ثم هد الإحساس بالنشوة ا . كنت أرقد على 
السرير ركني كنت بعالم اخر في ولك الود عالم جدية من الوعي. 

ولم يتناول "بيل ويلسون" شراباً آخر بعد ذلك. وطوال ستة وثلاثين عاماً. حتى مات بسبب انتفاخ الرئة في 
عام 1971. كرس "وبلسون" نفسه لتأسيس منظمه كرلق) 411019110115 4100101165 ) "مدمني الكحول 
المجهولين" - وهي منظمة دولية غير ربحية لمساعدة مدمني الكحول على التوقف عن الشراب - والترويج لها 
إلى أن أصيحت أكبر مؤسسة مشهورة وناجحة في تغيير العادات في العالم. 

يطلب حوالي 2.2 مليون شخص مساعدة المنظمة في كل عام. وريما استطاع عدد كبير يصل إلى 10 
ملايين مدمن للكحول الامتناع عن نتاول الكحوليات من خلال هذه المنظمة. لا تنحح المنظمة مع الجميع - 
يصعب قياس معدلات النجاح, بسبب إخفاء أسماء المشاركين - ولكن ملايين الأشخاص يعترفون بفضل هذا 
البرنامج في إنقاذ حياتهم. ولقد أصبحت العقيدة التأسيسية للمنظمة - الخطوات الاثننا عشرة - قوة ثقافية 
حادية سدمحة فى البرانيح الفلاحنة للاقراط في خاول الطماعبوالمقائئرة: والنيوت: والفارسات التحرفة. 
وتعاطي المخدرات؛ ونشويه الذات؛ والتدخين؛ وإدمان ألعاب الفيديو جيم, والتبعية العاطفية؛ وعشرات من 
السليكات الأتدرى الماضرة توتقدة اسالنب الحفوعة في العدية هن الحزاني: اهدي أقوى وصيفات التفيير. 

وتعد كل هذه أموراً غير متوقعة إلى حد ما؛ لأن المنظمة لا ترتكز على أساس علميء أو على أساليب 
علاجية مقيولة. 


وبالطبع يتجاوز إدمان الكحوليات كونه أكثر من مجرد عادة. فهو إدمان جسديء له جذور نفسية؛ وربما 
وراثية. ورغم ذلك؛: فإن ما يثير الاهتمام في المنظمة هو أن البرنامج لا يهاجم بشكل مباشر العديد من 
المشكلات النفسية أو الحيوية الكيميائية: التي يقول الباحثون إنها غالباً ما تمثل الأسباب الجوهرية التي 
تدفع المرء إلى إدمان الكحوليات. وفي الحقيقة: يبدو أن أساليب المنظمة تتجنب الاكتشافات العلمية والطبية 
تماماً, بالإضافة إلى أنواع التدخل التي يقول العديد من الأطباء النفسيين إن مدمني الكحوليات بحاجة 
إليها*. 

وبدلًا من ذلكء تقدم المنظمة أسلوياً لمهاجمةالعادات التي تحيط بإدمان الكحوليات. إن المنظمة» في 
الحقيقة. تعد آلة ضخمة لتغيير حلقات العادات. ورغم أن العادات المرتيطة بإدمان الكحوليات قوية للغاية, 
فإن الدروس التي تقدمها المنظمة تظهر كيف يمكن تغيير أية عادة - حتى العادات المزمئة. 


لم يقرأ "بيل ويلسون" دوريات أكاديمية, ولم يستشر الكثير من الأطباء قبل إنشاء منظمة "مدمني 
الكحول المجهولين". فبعد سنوات قليلة من امتناعه عن تناول الكحوليات: كتب الخطوات الاثندي عشرة 
المشهورة في الوقت الحالي في عجالة في ليلة واحدة, أثناء جلوسه في الفراش. ولقد اختار الرقم اثدني عشر 
لغرض في نفسه. ولا تتسم بعض حوانب البرنامج بأنها غير علمية فحسبء بل يمكن أن تبدو غريبة تماما. 

خذ - على سبيل المثال - إصرار منظمة "مدمني الكحول المجهولين" على حضور مدمني الكحول "تسعين 
اجتماعاً في تسعين يوما"- ويبدو أنها فترة زمنية تم اختيارها بشكل عشوائي. أو تركيز البرنامج الشديد 
على الأمور الروحانية, كما يتضح في الخطوة الثالثة التي تقول إن مدمني الكحوليات يستطيعون الامتناع 
عن تناولها عن طريق "اتخاذ القرار بتسليم إرادتنا ومقاليد حياتنا إلى الرعاية الإلهية كما نفهمها". ولا تتبع 
اجتماعات المنظمة جدولًا زمنيّاً أو منهجاً محددا. وبدلًا من ذلك؛ فإنهم عادة ما يبدءون بعضو يروي قصته؛ 
التي يستطيع بعدها الآخرون الدخول في النقاش. فلا يوجد متخصصون يوجهون سير الحوار: وهناك عدد 
قليل من القواعد التي تتعلق بالكيفية التي يفترض أن تعمل من خلالها الاجتماعات. وفي العقود الخمسة 
الماضية. حدث تغير جذري في جميع جوانب أبحاث الطب النفسى والإدمان عن طريق الاكتشافات في 
العلوم السلوكية: وعلم الآدوية: وفهم المخ بينما تجمد الزمان عند منظمة "مدمني الكحول المجهولين". 

وبسبب افتقاد البرنامج للدقة» فإنه كثيرا ما يتعرض لانتقادات الأكاديميين والباحثين. ويزعم بعض 
الأشخاص أن تأكيد المنظمة على الأمور الروحية. يجعل منها طائفة دينية وليس علاجاً. ورغم ذلك؛ بدأت 
عملية لإعادة التقييم خلال الحمسين سنة الماضية. فيقول الباحثون الآن إن أساليب البرنامج تقدم دروساً 
قيمة. حيث أسست كليات من جامعات هارفارد» ويال» وشيكاغو, ونيومكسيكو, وعشرات من المراكز البحثية 
نوعاً من العلم داخل المنظمة يشبه النوع الذي كان "توني دونجي" يستخدمه في ملعب كرة القدم الأمريكية. 
ولقد أيدت نتائجهم القاعدة الذهبية لتفيير العادات: نجحت المنظمة لأنها تساعد مدمني الكحوليات على 
استخدام الدلائل نفسهاء وتحصل على المكافات نفسهاء ولكنها تغير الأمر الروتيني . 

ويقول الباحثون إن منظمة "مدمني الكحول المجهولين" تحقق النجاح, لآن البرنامج يجبر المشاركين فيه 


على تحديد الدلائل والمكافات التي تشجع عاداتهم الإدمانية», نم يساعدهم على ترسيخ عادات جديدة. عندما 
كان "كلود هويكنز" يروج لمعجون الأآسنان "بيبسودينت": اكتشف طريقة لخلق وترسيخ عادة جديدة؛ عن 
طريق تحفيز رغبة جديدة. ولكن من أجل تغيير عادة قديمة. يجب أن تخاطب رغبة قديمة. فيجب عليك أن 
تحافظ على وجود الدلائل نفسها والمكافات كما كان في السابقء وتفذية الرغبة عن طريق إدراج أمر روتيني 
جديد. 

خَنّ عكاة الخطوة الرائعة (القياة"سحة وحرد حرئة لنفستا" اوالخطوة الخامسة [الاعتراق "لخالقنا: 
ولأنفسناء ولآي بشر آخر بطبيعة أخطائنا بالضيط"). 

قال "سكوت تونيجان" - باحث في جامعة نيومكسيكو, قام بدراسة منظمة "مدمني الكحول المجهولين" ل 
يزيد على عشر سنوات: "إنه شيء لا يتضح من الطريقة التي كتبت بها هذه الخطوات: ولكن من أجل 
إكمالهاء يجب على المرء أن يعد قائمة بكل مسببات الدوافع الإدمانية. وعندما تقوم بعملية جرد ذاتيء فإنك 
تفكر في كل الأشياء التي ندفعك إلى تناول الكحوليات. ويعد الاعتراف لشخص آخرء بكل الأشياء السيئة 
التي قمت بهاء طريقة جيدة لمعرفة اللحظات التي يفلت فيها زمام كل شيء". 

ثم تطلب المنظمة من مدمني الكحوليات البحث عن المكافات التي حصلوا عليها من تناول الكحوليات. حيث 
يسأل البرنامج: "ما الرغبات التي تعزز حلقة العادة لديك؟". وغالبا ما لا يكون الشعور بالنشوة في القائمة. 
حيث يشتهي مدمنو الكحوليات والشراب ما يقدمه من فرصة للهروبء والإحساس المؤقت بالراحة: والرفقة. 
وكسر حدة الأمور المقلقة, والتنفيس عن الانفعالات. ولكنهم يشتهون تناول كوكتيل من أجل نسيان مخاوفهم, 
ولكنهم لا يشتهون بالضرورة الشعور بالنشوة. إن التأثيرات الجسدية للكحول تمثل إحدى أقل المكافآت قيمه 
بالنسبة لمدمني الكحوليات. 

يقول "أولف مولر" - عالم ألماني في الأعصاب, قام بدراسة نشاط المخ لدى مدمني الكحوليات: "هناك 
عنصر المتعة في الكحول, ولكن الناس يتناولون الكحوليات لأنهم يريدون نسيان شيء ماء أو من أجل إشباع 
الرغبات الأخرىء وتحدث الرغبة في الشعور بالارتياح في أماكن في المخ تختلف نماما عن أماكن الرغبة في 
الشعور بالسعادة الجسدية". 

ومن أجل تقديم المكافآت التي يحصل عليها مدمنو الكحوليات في الحانات: فقد أنشات المنظمة نظاماً 
للاجتماعات والرفقة - "الراعي" الذي يعمل معه كل عضى - والذي يسعى إلى تقديم قدر كبير من الهروب؛ 
ونشتيت الاتتباهء والتنفيس يمائل ما يقدمه الإسراف في الشراب. وإذا احتاج شخص ما إلى الشعور 
بالارتياح» فسيمكنه الحصول عليه من التحدث مع راعيه. أو حضور تجمع للمجموعة: بدلًا من تناول 
الكحوليات. 

يقول "تونيجان": "إن منظمة "مدمني الكحول المجهولين" تجبرك على خلق روتين جديد في كل ما يجب 
عليك القيام به في كل ليلة بدلاً من تناول الكحوليات. فيمكنك الاسترخاء والتكلم عن الأمور التي تقض 
فضحعك فى الاحتماغات: وتظل المحقزات والحوائة كفا هى: ولكن السلوك فقظ هو الذئ يتفن ". 








الأمر الروتيني الأمرالروتيني 
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الدليل با المكافاة الدليل المكافأة 


0 والكجكه . 


.الإبقا. على الدليل نفسه .تقديم المكافأة نفسها إضافة أمر روتيني جديد 


لقد ظهر أحد الإثباتات الكبيرة الخاصة - على كيفية نقل دلائل ومكافآت مدمني الكحوليات إلى أمور 
روتينية جديدة - في عام 2007. عندما زرغ "مولر" - عالم الأعصاب الألماني» وزملاؤه في جامعه 
(ماجديبرج), أجهزة إلكترونية صغيرة داخل أمخاخ خمسة من مدمني الكحوليات الذين حاولوا مراراً الإقلاع 
عن تناول النبيذ. لقد كان مدمنو الكحوليات - المشاركون في الدراسة - قد قضوا على الأقل ستة أشهر في 
مراكز إعادة التأهيل دون فائدة. ومر أحدهم بعملية التخلص من السموح أكثر من ستين مرة. 

وَلَقَدْ عبقت الأحيزة؛ الزروعة ذاخل ووس الرخال:رداخل الحقد القاعيعة موفى الم تلب الذي اكتفيف 
قنةرا كتوق متعيد:مانها تكتوستقن للتكذز لوخنا حلقة الغارنة + وكاقع تطلق تتنحنة كوي تمترقن طريق المكافاة 
العصبية التي تحفز الرغبة المعتادة. وبعد أن تعافى الرجال من العمليات الجراحية؛ عُرضت عليهم الدلائل 
التي كانت تحفز الدوافع الإدمانية لديهم؛ مثل صور الجعة, أو الرحلات إلى الحانات. وربما يكون من 
المستحيل - في العادة - عليهم أن يقاوموا تناول الشرابء ولكن الأجهزة داخل أمخاخهم "أبطلت" تأثير 
الرغبة العصبية لدى كل رجلء فلم يقتربوا من قطرة شراب. 

قال "مولر": "لقد أخبرني أحدهم بأن الرغبة اختفت بمجرد أن أطلقنا الشحنة الكهربية. ثم» عندما توقفنا 
عن إطلاقها؛ عادت الرغبة على الفور". 

ورغم القضاء على الرغبة العصبية لدى مدمني الكحوليات؛ فإن هذا لم يكن كافياً لإيقاف عادات الشرب 
لديهم. فسرعان ما انتكس أربعة منهم بعد إجراء العملية الجراحية: غالباً بعد وقوع حدث مثير للضغوط. لقد 
التقطوا زجاجة شراب؛ لأن هذه هي الطريقة التي يتعاملون بها تلقائيّاً مع الشعور بالقلق. وبرغم ذلك, حالما 
تعلموا أمورا روتينية جديدة للتعامل مع الضغوطء توقفوا عن تناول الكحوليات إلى الأبد. على سبيل المثال. 
كان أحد المرضى يحضر احتماعات منظمة "مدمني الكحول المجهولين". بينما اتجه آخرون لتلقي العلاج. 
وحالما دمجوا هذه الأمور الروتينية الجديدة في التعامل مع مشاعر الضغط والقلق في حياتهم: كان النجاح 
كبيرا. فلم يتناول الرجل؛ الذي ذهب إلى مراكز التخلص من السموم؛ الشراب مرة أخرى. وكان 0 
أخران من المرضى بدا في تناول الكحوليات في سن الثانية عشرة؛ وأصبحا من مدمني الكحوليات في سن 
الثامنة عشرة؛ وكانا يشربان بشكل يوميء ثم امتنعا عن تناول الكحوليات منذ أربع سنوات الآن. 

لاحظ مدى قرب صياغة هذه الدراسة من القاعدة الذهبية في تغيير العادات: حتى عندما تغيرت أمخاح 
مدمني الكحوليات عن طريق العملية الجراحية» فإن هذا لم يكن كافياً. لقد كانت الدلائل والمكافآت القديمة لا 


تزال موجودة. تنتظر فرصة للانفضاض مرة أخرى. ولقد تفير مدمنو الكحوليات بشكل دائم فقط عندما 
تعلموا أمورا روتينية جديدة ترتكز على المحفزات القديمة التي كانت تقدم الشعور المعتاد بالارتياح. يقول 
"مولر": "إن بعض الأمخاخ تدمن الكحوليات بشدة لدرجة أن العمليات الجراحية فقط هي التي تستطيع 
إيقافه. ولكن هؤلاء الأشخاص يحتاجون أيضاً إلى طرق جديدة للتعامل مع الحياة". 

إن منظمة "مدمني الكحول المجهولين" تقدم نظاماً مشابهاًء وإن كان أقل عدوانية» لإضافة أمور روتينية 
جديدة في حلقات العادات القديمة. وكما بدأ العلماء فهم كيفية تحقيق المنظمة للنجاح, فقد بدءوا أيضاً في 
تطبيق أساليب البرنامج على عادات أخرى: مثل: ثورات الغضب التي استمرت طوال سنتين» وإدمان 
ممارسة العلاقة الحميمة» وحتى التشنجات السلوكية الصغيرة. ومع انتشار أساليب المنظمة, فقد تم 
تحسينها لتتحول إلى علاجات يمكن استخدامها من أجل إعاقة أي نمط. 


في صيف عام 2006, دلفت خريجة جامعية تبلغ من العمر أربعة وعشرين عام تسمى "ماندي", إلى 
مركز الاستشارة في جامعة ميسيسيبي ستيت. ففي معظم فترات حياتهاء كانت "ماندي" تقضم أظافرها, 
وتلتهمها حتى تنزف دماً. هناك الكثير من الأشخاص الذي يقضمون أظافرهم. ورغم ذلكء بالنسبة 
للأشيتخاضن الذيق يقوفوة رذلك:يصورة مؤمنة: فهذه مشكلة هت :توغ محلكف: فكانت "فاندى" غالنا ها تقره 
بالقضم, حتى تخرج الأظافر من تحت الجلدء وكانت أناملها مغطاة بقشور جروح صغيرة جدا. ولقد 
أصبحت نهايات أصابعها كلها بدون أظافر تحميهاء وفي بعض الأحيان, كانت تصاب بالوخز أو الحكة, 
وهي علامة على الإصابة العصبية. لقد دمرت عادة قضم الأظافر حياتها الاجتماعية» فلقد كانت تشعر 
بالحرج الشديد من صديقاتها, لدرجة أنها كانت تبقى يديها في جيبهاء وفي مختلف اللقاءات والاجتماعات, 
تصبح مشفولة البال بضم أصابعها في شكل قبضة. ولقد حاولت الامتناع عن ذلك عن طريق طلاء أظافرها 
بمواد ملمعة سيئة المذاق» أو كانت تعد نفسها؛ بدءا من الآن؛ بأتها سوف تستجمع قوة إرادتها من أجل 
الإقلاع عن هذه العادة. ولكن بمجرد أن تقوح يأداء الواجيات المدرسيةء أو مشاهدة التليفزيونء. كان الأمر 
ينتهى بأصابعها في فمها. 

ولقد أشار مركز الاستشارات على "ماندي" بالذهاب إلى طالب دكتوراة في علم النفسء كان يدرس 
علاجاً يعرف باسم '1212188] 12/6156 1311" (التدريب العكسي على العادات). لقد كان عالم النفس هذا 
على اطلاع تام على القاعدة الذهبية في تفيير العادات. لقد كان يعرف أن تغيير عادة قضم الأظافر لدى 
"ماندي" يتطلب إضافة أمر رونيني جديد في حياتها. 

ساآلها عالم النفس: "ما الذي تشعرين به قبل أن تضعي يدك في فمك لكى تقضمي أظافرك؟". 

لقد قالت "ماندي": "إنني أشعر بقليل من التوتر في أصابعيء فأشعر بألم خفيف هناء على حافة الظفر. 
وفي بعض الأحيان, أمرر إصبع الإبهام على الظفرء بحثأً عن أية كتلة جلدية عند قاعدته؛ وعندما أجد عائقاً 
فإنني أقوم بإحضاره إلى فمي. تم أقوم بالمرور على أصابعي. الواحد تلو الآخرء بحيث أقضم كل الحواف 
الخشنة: وحالا أبدا ذه الأمر كاندىمضيطرة إلى الاتتباء من كل أصنا مف 


إن مطالبة المرضى بوصف الأمور التي تحفز سلوكياتهم المعتادة تسمى التدريب على التوعية؛ وعلى غرار 
إصرار منظمة "مدمني الكحول المجهولين" على إجبار كل مدمني الكحوليات على تمييز دلائلهم: فهذه هي 
الخطوة الأولى في التدريب العكسي على العاداتء فالتوتر الذي كانت "ماندي" تشعر به في أظافرها يعد 
دليلًا يؤديإلى عادة قضم الأظافر. 

يقول "براد دوفرين". الذي كان يعالج "ماندي": "إن معظم عادات الناس تحدث لمدة طويلة» لدرجة أنهم لا 
ينتبهون إلى الأمور المسببة لها بعد ذلك. لقد صادفت أشخاصاً يتأتئون في الكلام, وسألتهم عن الكلمات أو 
المواقف التي تحفز هذه التأتأة: فكانوا لا يعرفون الإجابة؛ لأنهم توقفوا عن ملاحظة ذلك منذ زمن طويل". 

وبعد ذلك؛ طلب المعالج من "ماندي" أن تذكر سبب قضمها أظافرها. في البداية» كانت تعاني صعوية 
التوصل إلى الأسباب. ورغم ذلكء بينما كانا يتحدثان» أصبح من الواضح أنها تقضم أظافرها عندما تشعر 
بالملل. وقام المعالج بوضعها في بعض المواقف النمطية؛ مثل مشاهدة التليفزيون: وآداء الواجبات المدرسية, 
وبدأت "ماندي" في قضم أظافرها. قالت "ماندي": "عندما تعاملت مع كل الأظافر. شعرت بإحساس سريع 
بالاشباع". لذا؛ كانت هذه هي مكافأة العادة: التنشيط الجسدي الذي كانت تشتهيه. 


الامر الروتيني 


مير 
ا 


حلفه العادة لذدى "ملدي" 








وفي نهاية الجلسة الأولى؛ أرسل المعالج "ماندي" إلى منزلها مع تكليفها بواجب منزلي: "احملي معك 
بطاقة مفهرسة؛ وفي كل مرة تشعرين بالدليل - التوتر في أناملك - 

ضعي علامة على البطاقة". وعادت "ماندي" بعد أسبوع بثمان وعشرين علامة. وفي ذلك الوقتء أصبحت 
"فاندق" مدركة تماما للأحاسيسن الي قسة غادتها:لقد أصبحت تفرف عدن المرات التي اتحدت فيا عادة 
قضم الأظافر أثناء الفصلء أو مشاهدة التليفزيون. 

ثم علم المعالج "ماندي" 0 يعرف باسم "765008756 6010061158" (الاستجابة المنافسة)؛ حيث أخبرها 
بآنها كلما شعرت بهذا التوتر في أناملهاء يجب عليها أن تضع يديها في جيبهاء أو تحت رجليهاء أو تمسك 
قلماً رصاصاًء أو شيئاً آخر يجعل من المستحيل عليها أن تضع أصابعها في فمها. وعندئذ كان يجب على 
"ماندي" أن تبحث عن شو يقدم إليها تنشيطاً جسديًاً سريعا ‏ مثل حك ذراعهاء أو النقر بأصابعها على 
المقعد أي شيء يسبب استجاية جسدية. 

لقد ظلت الدلائل والمكافآت كما هي. أما الشيء الوحيد الذي تغير فهو الأمر الروتيني. 


الأمر الررتيني 
و 
الرغبة 
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وكانت "ماندي" تتدرب في مكدب المعالج لحوالي ثلاثين دقيقة؛ ثم كانت تذهب إلى المنزل من أجل القيام 
بواجب جديد: الاستمرار مع البطاقة المفهرسة؛ ولكن مع وضع علامة عند الشعور بالتوتر في أصابعها, 
ووضع علامة الشباك عند النجاح في التغلب على العادة. 

وبعد مرور أسبوع؛, قضمت "ماندي" أظافرها ثلاث مرات فقطء. واستخدمت الاستجابة المنافسة سبع 
مرات؛ وكافأت نفسها بشراء طلاء للأظافرء ولكنها استمرت في استخداه بطاقات الملاحظة. وبعد مرور 
شهرء اختفت عادة قضم الأظافر. لقد أصبحت الأمور الروتينية المنافسة تحدث تلقائياً لقد احتلت عادة 
مكان أخرى. 

وقد أخبرني "نيثان أزرين" - أحد مطوري التدريب العكسي على العادة - قائَلًّا: "إن الأمر يبدو بسيط 
لدرجة السخافة, ولكن حالما تصبح واعياً بكيفية عمل عاداتك؛ حالما تدرك الدلائل والمكافآت» فستكون قد 
قطعت نصف الطريق نحو تغيير هذه العادة» ويبدو أن الأمر يجب أن يكون أكثر تعقيدا. بينما الحقيقة هي 
أنه يمكن إعادة برمجة المخ؛ وكل ما يجب عليك فعله هو التمهل ودراسة الأمر جيدا"**. 

وفي الوقت الحاضرء يستخده العلاج العكسي للعادة في علاج التشنجات الجسدية واللفظية؛ والاكتئاب, 
والتدخين. ومشكلات القمارء والقلق» والتبول اللاإرادي: والمماطلة. واضطرابات الوسواس القهري» 
والمشكلات السلوكية الأخرى. وتكشف أساليب هذا العلاج عن أحد المبادئ الأساسية للعادات: كثيرا؛ ما لا 
نفهم بالفعل الرغبات التي توجه سلوكياتناء إلى أن نبحث عنها. ولم تكن "ماندي" تدرك أن الرغبة في 
الإحساس بالتنشيط الجسدي كانت هي السبب الذي يقف وراء قيامها بقضم أظافرها؛ ولكن حالما فحصت 
العادة. أصبح من السهل العثور على أمر روتيني جديد يقدح المكافأة نفسها. *** 

لنقل - على سبيل المثال - إنك تريد التوقف عن تناول الوجبات الخفيفة في العمل. هل الجائزة التي تبحث 
عنها تتمثل في إشباع جوعك؟ أم في القضاء على الملل؟ إذا كنت تتناول وجبة خفيفة من أجل الشعور 
بارتياح مؤقتء يمكنك العثور بسهولة على أمر روتيني آخر - مثل القيام بجولة مشي سريعة: أو الرغبة في 
الحصول على 'استراحكة قصيرة أو متحك تاذ دقائق على شركة الانتردت د.وهذا مقع المقاطكة نفسها دون 
أن تضيف شيئاً إلى منطقة الخصر. 


الأمر الروتيني 
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إذا أردت التوقف عن التدخينء فاسأل نفسك عما إذا كنت تقوم بذلك لأنك تحب النيكوتين, أم لأنه يمنحك 
دفعة من التنشيط؛ أم باعتباره أسلوباً تنظيمياً ليومك, أو طريقة لإقامة العلاقات الاجتماعية؟ فإذا كنت تقوم 
بالتدكين لتك تكتاة إلى النتشيط: فزق الدرانيا ف تشير إلى أن تعفيا من عاذ الكافوين فى فخرة ما عد 
الظبيرة يمكق أن زيمن اكت لات ترفك عد التتكين ولق كشدة. أكثر من فافقين ورا بنة علا | كنيد 
السابقين أن تحديد الدلائل والجوائز التي يربطونها بالسجائرء ثم اختيار أمور روتينية جديدة تقدم الفوائد 
نفسها - قطعة من علكة "نيكوريت" (علكة تستخدم كدواء لعلاج إدمان النيكوتين): أو سلسلة سريعة من 
دوينات الفقناء زر قهاء دكائن قلدلة فى إطالة الحسم والاسستركاءب ترون من فرضن ترقةك من التدكين 








على الأقل؛ في معظم الأوقات. ورغم ذلك: بالنسبة ليعض العادات؛: هناك مكون آخر ضروري: الاعتقاد. 
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قال "دونجي" لأفراد فريق بوكانيرز بعد أن أصبح المدرب الأساسي في عام 1996: "ها هي الأسباب 
الستة التي تجعل كل شخص يعتقد أننا لن نحقق الفوز". كان هذا قبل شهور من بداية الموسم الرياضي, 
وكان العم بحلسقة :فى غرفة خلع الماكنس,روية] "دوتحية في ذكر التظريات الذي فردوها حميفا فى 
الممكق أو تتمعوفا فى الرادية إدارة الفريق التي تتسم بالفوضى. مدريهم الجديد الذي لا يتمتع بالخبرة. 
واللاعبون المدللون, والمدينة التي لا تهتم: واللاعبون الأساسيون المصابونء وأنهم لا يتمتعون بالموهبة التي 

يحناجون إليها. 
قال"دوتجي "مدوهى الأنتناتن المقترضة والأنيها هئ الحقفة: لايويكة أخن سكف التفوة علننا": 


وأوضح "دونجي" أن إستراتيجيته تقوم على تغيير سلوكيات الفريق إلى أن يصل أداؤهم إلى درجة 
التلقائية. لم يكن "دونجي" يعتقد أن لاعبي فريق "بوكانيرز" بحاحة إلى أكبر الكتب الرياضية حجماً؛ ولم 
يكن يعتقد أنهم مضطرون إلى حفظ مئات من تشكيلات اللعب. بل كان يعتقد أن كل ما يجب عليهم القيام به 
هى تعلم قليل من التحركات الأساسية: والقيام بها على النحو الصحيح في كل مرة. 

رغم ذلك» فإن الوصول إلى الكمال ليس بالأمر السهل في عالم كرة القدم الأمريكية. يقول "هيرم إدواردز" 
أحد المدربين المساعدين ل"دونجي" في خليج تامبا: "في كل مباراة في كرة القدم الأمريكية ‏ في كل 
مباراة ‏ يرتكب شخص ما خطأ. في معظم الأوقات, لا يكون هذا الخطأ بدنيًا. بل يكون عقليًاً". يرتكب 
اللاعبون الأخطاء عندما يبدءون في التفكير كثيراً» أو إعادة تقييم ألعابهم. فكل ما أراده "دونجي" هو أن 
يجعل عملية اتخاذ القرارات برمتها تتم خارج اللعب. 

ومن أجل القيام بذلك؛ كان يحتاج منهم أن يدركوا عاداتهم الموجودة» وأن يقبلوا أموراً روتينية جديدة. 

وبدأ "دونجي" ذلك عن طريق مشاهدة الكيفية التي كان فريقه يلعب بها بالفعل. 

صاح "دونجي" في التمرين الصباحي في أحد الأيام: "هيا بنا نعمل على الدفاغ التحتي. رقم خمسه 
وخمسينء ما الذي نراه؟". 

قال "ديريك بروكس" - لاعب الدفاع الخارجي: "إننى أراقب الظهير المندفع» وأقوم بالحماية". 

"ما الذي تنظر إليه بالضبط؟ أين تضع عينيك؟". 

فأجابه "بروكس": "إنني أنظر إلى حركة الحارس. إنني أراقب قدمي ووركي لاعب الظهير الربعي بعد 
أن يحصل على الكرة. وأنظر إلى الثغرات في خط الفريق المنافس, لكي أرى إذا ما كانوا سيحاولون 
الاختراق» أم أن الظهير الربعي سيمرر الكرة باتجافي أم بعيدا عني". 

في عالم كرة القدم الأمريكية» تعرف هذه الدلائل البصرية باسم "المفاتيح الأساسية", وهي مهمة في كل 
مباراة. وكانت فكرة "دونجي" المبتكرة تعتمد على استخداح هذه المفاتيح الأساسية من أجل إعادة تشكيل 
العادات. لقد كان يعرف أن "بروكس" يتردد. في بعض الأحيان. لوقت طويل جدًا في بداية أية لعبة, فلقد 
كانت هناك أشياء كثيرة جدًاً يجب عليه التفكير فيها ‏ هل سيخرج اللاعب الحارس من التشكيل؟ هل تشير 
قدم لاعب الظهر المندفع إلى أنه يستعد للجري أم للتمرير؟ ‏ لدرجة أنه كان يصاب بالبطء في بعض 
الأوقات. 

وكان هدف "دونجي" يتمثل في تحرير عقل "بروكس" من كل هذه التحليلات. مثل منظمة "مدمني 
الكحول المجهولين"؛ كان "دونجي" يستخدم الدلائل نفسها التي كان "بروكس" معتاداً عليها بالفعل, ولكن 
مع إعطائه أمورا روثيئية مختلفة أضيحت تحدث ‏ في النهاية ‏ بطريقة تلقائية. 

قال "دونجي" ل "بروكس": "إننى أريد منك استخدام نفس هذه المفاتيح الأساسية. ولكن - في البداية - 
عليك بالتركيز على لاعب الظهر المندفع. هذا هو كل ما في الأمر. عليك أن تقوم بذلك دون تفكير. فحالما تأخذ 
موقعك في الملعب, فابدأ بالبحث عن لاعب الظهير الربعي”. 

لقد كان هذا تغييراً متواضعاً نسبيّاً - كانت عينا "بروكس" تذهبان إلى الدلائل نفسهاء ولكن بدلاً من 
النظر إلى أماكن متعددة في وقت واحدء وضعه "دونجى" في سلسلة متتايعة. وأخبره. في وقت سابق, 


بالاختيار الذي يجب عليه القيام به عند رؤيته لكل مفتاح. وكانت عبقرية هذا النظام تكمن في أنه يستبعد 
الحاجة إلى اتخاذ القرار. مما كان يسمح ل "بروكس" بالتحرك بشكل أسرع؛ لآن كل شيء أصبح رد فعل ‏ 
وفي النهاية؛ عادة ‏ وليس اختيارا. 

ولقد أعطى "دونجي" كل لاعب تعليمات مماثلة, وجعلهم يتدربون على هذه التشكيلات مرارا وتكرارا. ولقد 
تطلب الأآمر من "دونجي" ما يقرب من العام حتى نترسخ عاداته. ولقد خسر الفريق المباريات السهلة المبكرة. 
وكان كتبة الأعمدة الصحفية الرياضية يتساءلون عن سبب إضاعة فريق بوكانيرز الكثير من الوقت على 
الشعوزة النفسية. 

ولكن الفريق بدأ يتحسن تدريجيًاً. وفي النهاية. أصبحت الأنماط مألوفة لدى اللاعبين لدرجة أنهم كانوا 
يننشرون بطريقة تلقائية عندما ينزلون الملعب. وفي الموسم النالي ل "دونجي" كمدربء فاز فريق بوكانيرز 
بأول خمس مباريات؛ ووصلوا إلى المباراة الفاصلة لأول مرة خلال خمسة عشر عاما. وفي عام 1999؛ فاز 
الفريق ببطولة القسم. 

وبدا أسلوب "دونجي" في التدريب يجذب الانتباه على المستوى القوميء ووقعت وسائل الإعلام الرياضي 
في حب سلوكياته؛ وحديثه العذب» وتدينه, والأهمية التي يضعها لإحداث التوازن بين العمل والعائلة؛ وكانت 
القصص الصحفية تتحدث عن أنه كان يحضر ابنيه - "إيريك" و "جيمي"'؛ إلى الإستاد؛ بحيث يمكنهما 
فضاء وقتهما خلال التدريب» وكانا يقومان بأداء واجباتهما المدرسية في مكتبه. ويجمعان المناشف في غرفة 
خلع الملايس:؛ وكان يبدو في النهاية ‏ أن النجاح قد وصل. 

وفي عام 2000 وصل فريق بوكانيرز إلى المباراة الفاصلة مرة أخرى؛ وتكرر الأمر في عام 2001. وفي 
الوقت الحاليء أصبح المشجعون يملأون مدرجات الإستاد في كل أسبوع: وأصبح المعلقون يتحدثون عن 
الفريق كأحد المتنافسين على بطولة السوير باول. لقد تحولت كل هذه الأحلام إلى حقيقة. 


ولكن حتى مع تحول فريق بوكانيرز إلى فريق قوي, بدأت المشكلات في الظهور. لقد كانوا غالباً ما يلعبون 
مباريات منظمة قوية. ورغم ذلكء ربما ينتهي كل شيءء خلال اللحظات المهمة - ذات الضغوط العالية. 

في عام 1999: بعد أن جمع الفريق ستة انتصارات متتالية في نهاية الموسم, خسر البطولة الكونفيدرالية 
أمام فريق سانت لويس رامس. وفي عام 2000: كان الفريق على بعد مباراة واحدة من بطولة السوير باول, 
عندما انهار الفريق أمام فيلادلفيا إيجلزء وخسر بنتيجة 21 إلى 3. وفي العام التاليء تكرر الشيء نفسه. 
خسر الفريق أماح إيجلزء بنتيجة 31 إلى 9, ودمروا فرصتهم في تحقيق السبق. 

وقد أخبرني "دونجي" قَائلًا: "لقد كنا نتدرب, وتتضافر كل الظروفء. حتىنصل إلى إحدى المباريات 
الكبرى؛ ثم يختفي كل شيء؛ مثلما يحدث في التدريب. وربما يقول اللاعبون فيما بعد: "حسناً لقد كانت 
لعبة مهمة, ولقد عدت إلى ما أعرفه", أو "لقد شعرت بالاضطرار إلى التصرف". لقد كان ما يقولونه يعبر 
بالفعل عن ثقتهم بنظامنا معظم الوقت, ولكن عندما يصبح كل شيء على المحك؛ ينهار اعتقادهم". 

في نهاية موسم عام 2001, بعد أن خسر فريق بوكانيرز بطولة السوير باول للمرة الثانية على التوالي. 


طلب المدير العام من "دونجي" أن يزوره في منزله. فذهب "دونجي", وصَف سيارته بجوار شجرة بلوط 
عملاقة؛ ودلف إلى الداخل, وبعد ثلاثين ثانية أقيل من منصبه. 

ومضى فريق البوكانيرز للفوز بطولة السوبر باول في العام التالي باستخدام تشكيلات "دونجي" ولاعبيه. 
وعن طريق الاعنماد على العادات التي عمل على ترسيخهاء وكان "دونجي" يشاهد التليفزيون» بينما كان 
المدير البديل يرفع كأس البطولة؛ ولكن "دونجي" كان في ذلك الوقت بعيدا جدا. 
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كان :هناك حؤالى سكن شبخصا سحن أنهات لاعن كرة القره: وححاتة: :في الستراحة كتاول الخداء: 
ورجال كبار السن بوشم باهت على أجسادهم: ومحبي الموضة الذين يرتدون ملايس ضيقة - يجلسون في 
إحدى دور العبادة. ويستمعون إلى رجل ذي بطن نحيلة» ورابطة عنق تتكامل مع عينيه الزرقاوين الذابلتين. 
لقد كان يبدو منل سياسي ناجح., يتمتع بشخصية جذابة دافتة نكق بإعادة انتخابها. 

قال الرحله "اسمس "عو" أنا اهدض للككو" 

فأجاب الجميع: "مرحباً "جون"". 

قال الكو "دوفو يقن كلف الخضة: "أزل.هزة قررت فنا الخضنو ل على الماعدة كانت عنيما كسوة 
ذراع ابني. لقد كنت أقيم علاقة مع امرأة في العملء وأخبرتني بأنها تريد إنهاء هذه العلاقة. ولذلك: فقد 
ذهبت إلى حانة وتناولت كاسين من الفودكا. ورجعت إلى مكتبيء وفي الغداء ذهيت مع أحد الأصدقاء إلى 
مطعم "تشيليز": ونذاول كل واحد منا بعض زجاجات الجعه. ثم في حوالي الساعة الثانية» غادرت مع 
صديق آخرء ووجدنا مكاناً آخر يقدم خصومات على المشرويات الكحولية خلال وقت معين. لقد كان هذا هو 
يومي المخنصص لكي أوصل الأطفال بالسيارة ‏ لم تكن زوجتى تعرف بأمر هذه العلاقة حتى ذلك 
الحين - لذلك؛ فدت السيارة إلى مدرستهم؛ ووضعتهم في السيارة؛ ثم قدت إلى المنزل من شارغ ربما مررت 
به آلاف المرات؛: واصطدمت بعلامه للتوقف في نهاية المربع السكني. فوق الرصيف و - بااام (صوت ارتطام) 
<«اضظومت بالدلاقة مباشرة الريك "ساء ان ابت ماقف ارتدى بهذاء الأمات ولذلك» فقك كلا ز.واصطدء 
بالتحاع الأناقى للسعئارة: وكسوت تراعة: لقو تائرق الفا على لرحة العداداك:في السمارة حنة اصطنه 
أنفه. وتشقق الزجاج الأمامي. وأصبت بالذعر الشديد. ومنذ ذلك الحين قررت الحصول على المساعدة. 

ولذلك: ففد خضعت للفحص والعلاح في إحدى العيادات» وسار كل شيء على ما يراح لفئرة من الوفت. 
لقد كان كل شيء رائعاً لمدة ثلاثة عشر شهراء وشعرت بأنني أتولى زمام الأمورء وكنت أذهب إلى 
الاجتماعات كل يومينء ولكني بدأت بالتفكير في النهاية: إننى لست فاشلا لدرجة توجب علم 
قضاءالوقت مع مجموعة من المشروبات. ولذلك؛ فقد توقفت عن الاستمرار. 

ثم أصيبت أمي بالسرطان, واتصلت بي في العملء بعد عامين تقريباً من امتناعي عن تناول الكحوليات. 
قالت؛ وهي نقود سيارتها عائدة إلى المنزل من عيادة الطبيب: "لقد أخبرني الطبيب بأننا نستطيع علاجه؛ 
ولكنه وصل إلى مرحلة متقدمة للغاية". وكان أول شيء أقوم به بعد إغلاق الخط هو البحث عن حانة؛ وأكثرت 
من الشرب في العامين التاليين حتى تركت زوجتي المنزلء وكان من المفترض أن أوصل الأطفال بالسيارة 


مرة أخرىء, وكنت قد وصلت إلى وضع سيئ بالفعل في ذلك الوقت. حيث كان هناك صديق يعلمني 
استخدام الكوكايين» وفي كل ظهيرة كنت أتناول خطاً من المخدر داخل مكتبيء وبعد خمس دقائق كنت 
أشعر بالتقاطر على الجزء الخلفي من حلقيء وأقوم بتناول خط آخر من المخدر. 

على أية حال؛ كان هذا دوري في إحضار الأطفال. كنت في الطريق إلى مدرستهم, وكنت أشعر بأننى 
باذين تماما :وكانتى على قنة كل طويء :وأ زققت السنارة في أنهد التقاطهاتبعندها ظطيرك الاكتارة الخفراء: 
واصطدمت شاحنة ضخمة بسيارتي. ولقد تسبب هذا - في الواقع - في قلب السيارة على جانبهاء ولم 
أصب بخدشء ثم خرجت من السيارة. وبدأت في محاولة لإسقاط سيارتي؛ لأنذي كنت أعتقد أنني إذا 
استطعت المغادرة والذهاب إلى المنزل قبل أن يأتي رجال الشرطة؛ فسأكون بخير. ولم ينجح هذا الأمر 
بالطبع» وعندما ألقوا القبض علي بسبب قيادة السيارة تحت تأثير الكحول؛ أروني أن أحد جوانب السيارة 
قد تحطم تماماً. لقد حدث هذا في المكان الذي اعتاد "سام" الجلوس فيه. ولو كان جالساً هناك؛ لقتل. 

ولذلك: بدأت الذهاب إلى الاجتماعات مرة أخرى؛ وأخبرني الشخص الذي يقوم برعايتى بأنه لا يهم أن 
أشعر بالتحكمء فبدون وجود قوة عليا في حياتيء وبدون الاعتراف بضعفيء لن ينجح أي شيء من هذا. لقد 
كنت أظن أن هذا هراءء ولكنني كنت أعرف أنه إذا لم يتغير شيء ما؛ فسوف أتسبب في قتل أطفالي. 
ولذلك؛ فقد بدأت العمل على ذلك, العمل على الاعتقاد بأن هناك شيئاً أكبر مني. ولقد نجح الأمر. إنذي لا 
أعلم طبيعة هذا الشيء, ولكني أعلم أن هناك قوة ساعدتني على الامتناع عن تناول الكحوليات لمدة سيع 
سئوات الآنء وأنا أشعر بالدهفشة من هذاء فأنا لا أستيقظ وأنا ممتنع عن الشراب في كل صيباح - أعني. 
أنني لم أتناول شراباً خلال سبع سنوات؛ ولكنني في صباح بعض الأيام؛ كنت أستيقظ من النوم وأنا أشعر 
بأنني سوف أنهار في ذلك اليوم. وفي نلك الأيام. كنت أبحث عن القوة العلياء وكنت أتصل بالراعيء ولكننا 
لم نركن في معظم الأوقات إلى تناول الكحوليات. لقد كنا نتكلم عن الحياة, والزواج؛ والعمل» وبحلول الوقت 
الذي أذهب فيه للاستحمام: كانت أفكاري تستقيم مرة أخرى". 

ولقذيدأت التصدعات الأولى فى نظرية أن منظلدة "ندهني الكحول المكهولج" تتحخ فقطظ عن :طريق اعادة 
برمجه عادات المشاركين بعد مرور ما يزيد على عشر سنوات بقليل» وكان سببها قصص مدمني الكحوليات, 
مثل "جون". ففد بدأ الباحثون في اكتشاف أن استبدال العادة ينجح على نحو حيد للغاية مع العديد من 
الأشخاص: إلى أن تتضساعنكنة فوط الح]اة .مكل اكتكياف اضماءة والدظله السوطان» أو اخينان عاذقتلة 
الزوجية - وفي ذلك الوقت, غالباً ما يعوب مدمنو الكحوليات إلى تناولها بعد فترة من الامتناع عنها. ولقد 
تساءل الباحثون عن سبب فشل عملية استبدال العادات في مثل هذه اللحظات الحاسمة: إذا كانت تتسم 
بالكفاءة العالية. وبينما كانوا ينقبون في قصص مدمني الكحوليات بحثاً عن إجابة لهذا السؤال: علموا أن 
العادات البديلهة تصيح سلوكيات حديدة دائمهة فقفط عندما يصحبها شيء آخر. 

على سبيل المثال» لاحظت إحدى مجموعات الباحثين في مجموعة "أبحاث إدمان الكحول" في ولاية 
كاليفورنيا وجود نمط معين في المقابلات, فقد قال مدمنو الكحوليات الشيء نفسه مراراً وتكراراً: تحديد 
الدلائل واختيار الأمور الروتينية الجديدة أمر مهم, ولكن هناك عنصرا آخر لا تترسخ العادات بدونه بصورة 
كاملة أندا. 


وكان مدمنو الكحوليات يقولون إن السر هو الاعتقاد. 

ولقد كره الياحثون هذا التفسيرء فالآمور الروحانية لا تمثل فرضيات يمكن إخضاعها للاختبار. كما أن 
دور العبادة تمتلئ بمدمني الكحوليات, الذين يستمرون في الشرب رغم ما يبدونه من ندين وورغ. ورغم ذلك, 
أثناء الحديث مع المدمنينء, تظهر الأمور الروحانية؛ مرة تلو الأخرى. ولذلك: بدأت مجموعة من العلماء. في 
عام 2005 - هذا المرة يتبعون جامعة كاليفورنياء في مدينة بيركليء وجامعة براون, والمعاهد الوطنية للصحة 
في سؤال مدمني الكحوليات في جميع الموضوعات الدينية والروحانية؛ ثم نظروا إلى البيانات لكي يروا 
إذا ما كان هناك ارتياط بين الاعتفادات الدينية ومدة استمرار مدمني الكحوليات في الامتناغ عن تناولها. 

وظهر'تمظ متحدد: فلقد أشتارت الديانات إلئ أن هدعتى الكجولياة: + الذيخ فارسوة اشالف"استتدال 
القادات:- غالبا ها يكون في انتطاعتيد الاستعرار:في الافتناع عق تناول الكحوليات إلى أن يقع حدث 
يثير الضغوط في حياتهم - وفي هذا الوقتء يبدأ عدد معين منهم في الشرب مرة أخرى؛ بغض النظر عن 
عون الأموز الروتيقة الت اعتنقوها: 

ورغم ذلك» فإن مدمني الكحوليات الذين كانوا يعتقدون بوجود قوة عليا دخلت حياتهم» متل "جون" من 
(بروكلين) - كانوا الأكثر احتمالًا لاجتياز هذه الأوقات العصيبة مع عدم الإخلال بامتناعهم عن تناول 
الكحوليات. 

ولقد اكتشف الباحثون أن القوة العليا لم تكن هي الشوء المهم. لقد كان الاعتقاد نفسه هو الذي يصنع 
فارقاً. فحالما يتعلم الناس الاعتقاد في شيء ماء تبدأ هذه المهارة في الامتداد إلى الأجزاء الأخرى من 
حياتهم. إلى أن يبدءوا الاعتقاد بأنهم يستطيعون إحداث التغيير. إن الاعتقاد هو العنصر الذي يحول حلقة 
العادة المعدلة إلى سلوك دائم. 

يقول "تونيجان" - الباحث في جامعة نيو مكسيكو: "إنني لم أكن لأقول هذا منذ عام - وهذا دليل على 
سرعة تغير مفاهيمنا. ولكن الاعتقاد يبدو مهمّاً. فلا يجب عليك الاعتقاد بوجود قوة علياء ولكنك بحاجة إلى 
القدرة على الاعتقاد بأن الأمور سوف تكون على ما يراه. 

وحتى عندما تمنح الناس عادات أفضلء فإن هذا لا يعالج سبب بدئهم في تناول الكحوليات في المقام 
الأول. في النهاية, سوف يمرون بيوم سيئ؛ ولا يوجد أمر روتيني سيجعل كل شيء يسير على ما يرام. إن 
الشيء الذي يمكنه أن يحدث فارقاً هو الاعتقاد بأنهم قادرون على التعامل مع هذه الضغوط دون اللجوء إلى 
الكحول". 

وعن طريق وضع مدمني الكحوليات في اجتماعات يتم فيها تقديم الاعتفاد؛ حيث يمثل الاعتقاد - في 
الحقيقة - جزءا مكملا للخطوات الاثنتي عشرة؛ تدرب منظمة "مدمني الكحول المجهولين" المشاركين على 
الاعتقاد في شيء معين حتى يصلوا إلى الاعتقاد في البرنامج وفي أنفسهم. وهذا يتيح للناس التدرب على 
الاعتقاد أن الأشياء سوف تتحسن في النهاية» إلى أن تتحسن بالفعل. 

وقد أخبرتني "آن كاسكوتاس" - عالمة كبيرة في مجموعة "أبحاث إذمان الكحوليات"قائلة:"في وقت ماء 
ينظر الأشخاص الحاضرون في منظمة "مدمني الكحول المجهولين" في أرجاء الغرفة ويفكرون قائلين: "إذا 
كان هذا الأمر قد نجخ مع هذا الشخص, فاعتقد أنه سوف ينجح معي"". إن المجموعات 


ومشاركة الخبرات تتمتع بقوة هائلة. ربما يشعر الناس بالشك في قدرتهم على التغيير إذا كانوا وحدهم, 
ولكن المجموعة سوف نقنعهم بالتوقف عن عدم التصديق. إن المجتمع يوجد الاعتقاد". 

وبينما كان "جون" يغادر اجتماغ منظمة "مدمني الكحول المجهولين". سألته عن سبب نجاح البرنامج 
خالنا. يعد أذ خذلة :من قيل:فقال لى:"غندها نداتالتهات الى الاحتفاعاتةي خادكة الشاحنةطلب احد 
الأشخاص متطوعين للمساعدة من أجل وضع الكراسي جانباًء فرفعت يديء لم يكن هذا بالشيء الكبير, 
واستفرق هذا الأمن خسن دقائق» ولكنه كان :مق الحمد أن أقزة شئ: لاايتفلق بى. اعتقد أن هذا نذا فى 
وضعى على طريق مخنلف. ٍ 

إنني لم أكن مستعدًاً للاستسلام إلى المجموعة في المرة الأولى» ولكنني عندما عدت, كنت مستعدا للبدء 
في الاعتفاد في شيء ما". 


.5 

في خلال أسبوع من إقالة "دونجي" من فريق البوكز. ترك مالك فريق "إنديانا بوليس كولتس" رسالة 
حماسية؛ مدتها خمس عشرة دقيقة, على جهاز استقبال المكالمات الهاتفية الخاص ب "دونجي". فرغم 
امتلاك فريق "كولتس" لواحد من أفضل اللاعبين في مركز الظهير الربعي في دوري كرة القدم الأمريكية 
للمحترفين - "بايتون مانينج" - فإنهم كانوا قد خرجوا لتوهم من موسم مروع. لقد كان المالك بحاجة إلى 
المساعدة: وقال إنه سئم الخسارة:؛ فانتقل "دونجي" إلى فريق إنديانا بوليس؛ وأصبح المدرب الأساسي. 

وبدأ على الفور في تنفيذ الخطة الأساسية نفسها في اللعب: إعادة تشكيل الأمور الروتينية في فريق 
كولتسء, وبعليم اللاعبين استخدام الدلائل القديمة من أجل ترسيخ العادات المعدلة. وفي موسمه الآول» فاز 
فريق "كولتس" بعشر مباريات. وخسر ستاً؛ وتأهل إلى المباراة الفاصلة. وفي الموسم التالي» فاز الفريق 
بائنتي عشرة مباراة» وخسر أربعاً؛ وكان على بعد مباراة واحدة من بطولة السوير باول. وازدادت شهرة 
"دونجي". وانتشرت المقالات الصحفية والأحاديث التليفزيونية في أرجاء الولايات المتحدة الأمريكية» وكان 
المشجعون يسافرون بالطائرة حتى يمكنهم زيارة دار العبادة التي كان "دونجي" يذهب إليها. وأصبح ولداه 
أعضاء دائمين في حجرة خلع الملابس بفريق كولتس, وعلى الخطوط الجانبية في الملعب. وفي عام 2005, 
أنهى "جيمى"”. الابن الأكبر ل "دونجي" دراسته الثانوية» وذهب إلى الجامعة في فلوريدا. 

وحتى مغ تصناعن:تحاحاتق '"نوتحق"ظيرة الأتفاءا نفسيا الشرة للتشكلات هرة اخرى: فكان فرية 
كولتس يلعب كرة قدم ناجحة منضبطة:؛ ثم ينهار تحت وطأة الضغوط التي تثيرها المباريات الفاصلة. 

قال لى "دونجي": "إن الاعتقاد يمثل الجزء الأكبر من النجاح في كرة القدم الأمريكية للمحترفين. لقد 
كان الفريق يريد الاعتقاد. ولكن عندما كانت الأمور تثير التوتر بالفعل, كانوا يعودون إلى مناطقهم الآمنة 
وعاداتهم القديمة". 

ولقد أنهى فريق كولتس الموسم العادي بأربعة عشر فوزا» وخسارتينء وهو أفضل رقم مسجل في تاريخ 
الفريق. 


ثم وقعت الكارثة. 

قبل ثلاثة أيام من أعياد رأس السنة» رن هاتف "دونجي" في منتصف الليل؛ فأجابت زوجته الهاتفء ثم 
أعطته"دونجي". معتقدة أنه واحد من لاعبيه. لقد كانت هناك ممرضة على الهاتفء وقالت: "لقد أحضر 
"جيمي" (ابن "دونجي") إلى المستشفى في وقت مبكر من المساء. وهناك إصابات بالغة في حلقه. لقد 
وجدته صديقته معلقاً بحزام من رقبته في شقته. ولقد أسرع به المسعفون إلى المستشفى, ولكن محاولات 
تنشيط القلب باءت بالفشل. لقد مات". 

ولقد أتى أحد رجال الدين بالطائرة لقضاء أعياد رأس السنة مع العائلة وقال لهم: "إن الحياة لن تكون 
هي نفسها مرة أخرى, ولكنك لن تشعر دائماً بما تشعر به الآن". 

وبعد أيام قليلة» عاد "دونجي" إلى الخطوط الجانبية في الملعب. لقد كان بحاجة إلى إلهاء نفس 
وشجعته زوجته وأفراد الفريق على العودة إلى العمل. وقد كتب في وقت لاحق يقول: "لقد غمروني بحبهم 
ومساندتهم. كمجموعة:؛ كنا نعتمد على بعضنا في الأوقات الصعبة؛ وكنت بحاجة إليهم أكثر من أي وقت 

وخسر الفريق أول مباراة فاصلة في ختاع ذلك الموسم. ولكن في أعقاب مشاهدة "دونجي" خلال مأساته, 
قال لى أحد لاعبيه في نلك الفترة: "لقد تفير شيء ما؛ لقد رأينا المدير» وهو يمر بهذا الشيء الرهيبء وكنا 
حضها نونك ان تسا عه يطريقا يا" 

إن القول بأن موت شاب صغير يمكن أن يترك أثرا على مباريات كرة القدم الأمريكية لهو تبسيط مخل, 
يضل الى كد اللامنالاة: لقن كان "دوتكى" ذائما ما تقول إنة لسن:فناك شنىء أكثر أهمية:عالنسة البة: 
من أسرته. ولكن لاعبي "دونجي" أشاروا إلى أنه في أعقاب موت "جيمي" - وخلال استعداد فريق 
"كولتس" للموسم التالي - تغير شيء ما. لقد أذعن الفريق لرؤية "دونجي" حول الكيفية التي يجب أن تلعب 
بها كرة القدم الأمريكية على نحو لم يعهدوه من قبل. لقد بدءوا الاعتقاد. 

لقد قال أحد اللاعبين الذي - مثل الآخرين - تحدث عن تلك الفترة: طالباً عدم ذكر اسمه: "لقد قضيت 
الكثير من المواسم السابفة: وأنا أشعر بالقلق حيال عقدي وراتبيء وعندما عاد المدرب؛ بعد الجنازة؛ أردت 
أن أعطيه كل شيء يمكنني القيام به. لكي أبعده عما يشعر به من ألم. لقد وهبت نفسي للفريق على نحو 
ا" 

وقال لي لاعب آخر: "يحب بعض الرجال احتضان بعضهم.: وأنا لست من هؤلاء. إنني لم أحتضن أبنائي 
طوال عشر سنوات؛ ولكن بعد عودة المدرب» مشيت إليه؛ واحتضنته طويلا حسبما استطعت, إننيأردته أن 
يعلم أنني موجود هنا من أجله". 

بعد موت ابن "دونجي"”, بدأ الفريق يلعب بشكل مختلف. لقد انتشر الاقتناع بين اللاعبين بقوة 
إستراتيجية "دونجي". وفي التدريبات والدورات التدريبية التي تفود إلى بداية موسم 2006 لعب فريق 
كولتس كرة قدم دقيقة؛ وقويه. 

قال لي لاعب ثالث من تلك الفترة: "إن معظم فرق كرة القدم الأمريكية ليست فرق كرة القدم بالفعل. إنهم 
مخكرد أشتخاهن يلقنقة :مهفا .ولكتنا أفسسهنا فريقا. لقد كان هذا مدهنا. لقد كان المذرت تمئذلة كترارة البدء: 


ولكن الأمر لم يكن يتعلق به وحده. فبعد عودته؛ بدا أننا نثق ببعضناء وكأننا كنا نعرف كيف نلعب معاً 
بطريقه لم نفعلها من قبل". 

بالنسبة لمشجعي كولتس, فقد بدأ الاعتقاد في فريقهم - في أساليب "دونجي" التكتيكية» وقدرتهم على 
الفوز - في الظهور بسيب المأساة. لكن كما يحدث في كثير من الأحيان: يمكن أن يظهر اعنقاد مشايه دون 
المرور بأي نوغ من الشدائد. 

على سييل المثال2» في عام 1994: اكتشف الباحئون ‏ في دراسة جامعة شارفاردء. التي فحصت 
الأشخاص الذين غيروا مسار حياتهم بشكل جذري - أن بعض الأشخاص أعادوا تشكيل عاداتهم بعد 
المرور بمأساة شخصية, مثل الطلاق؛ أو مرض يهدد الحياة؛ بينما تغير آخرون بعد أن رأوا صديقاً يمر 
بتجرية مروعة, على غرار ما حدث عندما شاهد اللاعبون "دونجي" وهو يصارع الألم. 

ورغم ذلك؛ وكما يحدث كثيراً لم تكن هناك كارثة تسبق التحولات التي قام بها الناس. في الحقيقة؛ لقد 
تغيروا لأنهم كانوا ضمن مجموعات اجتماعية تجعل التغيير أمراً سهلًا. فقالتإحدى السيدات إن حياتها 
تغيرت بشكل كامل عندما التحقت بفصل لدراسة علم النفسء وقابلت مجموعة رائعة. قالت المرأة للباحثين: 
"لقد واجهت العديد من المشكلات. ولم يعد في إمكاني تحمل الوضع القائم أكثر من ذلك. لقد تغيرت 
روحي". وقال رجل - وجد أصدقاء جددا - وأمكنه أن يصبح شخصاً اجتماعيّاً بينهم: "عندما كنت أبذل 
جهداً لكي أتغلب على خجليء كنت أشعر بأنني لا أمثل نفسيء بل شخصاً آخر". ولكن عن طريق التدرب 
مع مجموعته الجديدة: توقف هذا الإحساس. لقد بدأ الاعتقاد بأنه ليس خجولًا. حتى لم يعد كذلك بالفعل في 
النهايه. عندما ينضم الناس إلى مجموعات يبدو فيها التغيير ممكنا. فإن احتمالات هذا التغبيير نصبح 
حقيقية. وبالنسبة لمعظم الأشخاص الذين يقومون بإصلاح حياتهم: فليست هناك لحظات مؤثرة أو كوارث 
فسيى تفيو فسان الإضياة بل ترح محقعات فحسوت فى بعش الأحيان مق شتخص آخر فقط - تجعل 
التغيير أمرا قابِلًاللتصديق. وقد أخبرت امرأة الباحثين بأن حياتها تغيرت بعد أن قضت يوماً في تنظيف 
دورات المياه ‏ ويعد أسابيع من النقاش مع بقية طاقم العمل في التنظيف حول إذا ما كان يجب عليها أن 
تترك زوجها أم لا. 

وقد أخَبرتى "تون شيثرتون" ت أحد :علماء النفس المشاركين فى هزه الدراسة ب قائلاً: "يكدة التقيير عند 
التواجد وسط الآخرينء فيبدو التغيير حقيقيّاً عندما نراه في أعين الآخرين". 

ولا يزال علماء النفس لا يعرفون إلا القليل عن الآليات الدقيقة للاعتقاد. فليس هناك من يعرف على وجه 
الدقة كيف تستطيع مجموعة في فصل لدراسة علم النفس أن تقنع امرأة بأن كل شيء مختلفء أو سبب 
اتحاد لاعبي فريق "دونجي" وعملهم بفاعلية بعد وفاة ابن مدربهم. إن العديد من الأشخاص يتحدثون مع 
أصدقائهم حول علاقاتهم الزوجية التعيسة, ولكنهم لا يتركون أزواجهم/زوجاتهم أبدا؛ وهناك العديد من 
الفرق الرياضية التي شاهدت ما يحيق بمدربيها من أزمات, ولكنها لم تتوحد قط. 

ولكننا نعرف أنه لكي تتفير العادات بشكل دائم, يجب أن يعتقد الناس أن التغيير أمر ممكن. العملية 
نفسها التي تجعل منظمة "مدمني الكحول المجهولين" فعالة للفاية - قوة المجموعة في تعليم الفرد كيفية 
الاعتقاد - تحدث كلما اجتمع الناس لمساعدة كل منهم للآخر على التفيير. إن التفيير يصبح أكثر سهولة 


عندما يحدث داخل مجتمع كامل. 


بعد عشرة شهور من وفاة "جيمي"؛ بدأ موسم كرة القدم الأمريكية لعام 2006. لعب فريق كولتس كرة قدم 
لا نظير لها؛ وفازوا بأول تسع مباريات. وانتهى العام باثني عشر فوزاً؛ وأربع خسائر. وفاز الفريق بأول 
مباراة فاصلة له, ثم هزموا فريق بالتيمور ريفينز في لقب القسم. وفي تلك المرحلة؛ كانوا على بعد خطوة 
واحدة من المباراة النهائية؛ حيث كانوا يلعبون على البطولة الكونفيدرالية - وهى المباراة التي خسرها 
"دونجي" ثماني مرات من قبل. 

لقد حدثت المنافسة في الحادي والعشرين من يناير عام 2007» ضد فريق نيو إنجلاند باتريويس» وهو 
الفريق نفسه الذي قضى على طموحات فريق كولتس في الفوز بالمباراة النهائية مرتين. 

لقد بدأ فريق كولتس المباراة بقوة. ولكن قبل نهاية الشوط الأول بدأ مستواهم يتداعى. لقد كان اللاعبون 
يخشون ارتكاب الأخطاء, أو متلهفين للفاية على تخطى العقبة الأخيرة من أجل الوصول إلى البطولة؛ لدرجة 
أنهم فقدوا منابعة الأماكن التي يفترض بهم متابعتها. لقد توقفوا عن الاعتماد على عاداتهم: وبدءوا يكثرون 
من التفكير. وأدت العرقلة الضعيفة إلى ارتداد الكرة للخصم. وتم اعتراض إحدى تمريرات "بايتون مانينج", 
وتحولت إلى هدف مسجل. ونقدم الخصم, فريق باتريونسء بنتيجة 21 إلى 3. ولم يحدث في تاريخ دوري 
كرة القدم الأمريكية للمحترفين أن تغلب أي فريق على نظيره بمثل هذه الهزيمة الثقيلة في البطولة 
الكونفيدرالية. لقد كان فريق "دونجي" على وشك الخسارة مرة أخرى. 

وبعد انتهاء الشوط الأولء اصطف الفريق في غرفة خلع الملابس؛ وطلب "دونجي" من الجميع أن يلتفوا 
حوله. لقد كانت ضوضاء الإستاد تتسلل عيبر الأيواب المفلقة. ولكن داخل الغرفة. كان الجميع صامتين. نظر 
"دونجي" إلى لاعبيه. 

قال لهم: "يجب أن تصدقوا". 

قال لهم "دونجي": "لقد واجهنا الموقف نفسه ‏ ضد الفريق نفسه ‏ في عاع 2003". وفي هذه المباراة, 
كانوا على بعد ياردة واحدة من الفوز. ياردة واحدة. "جهزوا أسلحتكم: لأثنا سنفوز هذه المرة. هذه مباراتنا. 
إنه وفنا '". 

خرج فريق كولتس في الشوط الثاني وبدءوا يلعبون كما كانوا يفعلون في كل المباريات السابقة. لقد 
استمروا في التركيز على دلائلهم وعاداتهم, ونفذوا بعناية الألعاب التي قضوا خمس سنوات في التدرب 
عليها إلى أن أصبحت تحدث تلقائيًا. وفي الرمية الافتتاحية» قام الهجوم بقذف الكرة ست وسبعين ياردة, 
خلال أربع عشرة لعبة, وأحرزوا هدفاً. وبعد أن استحوذوا على الكرة» بعد مرور ثلاث دقائق» أحرزوا هدفاً 


أكر: 
ومع اقتراب الربع الأخير من الوقت من نهايته. تغيرت نقاط الفريقين. وأدرك فريق كولتس التعادل؛ ولكنهم 
لم يستطيعوا إحراز التقدم قط. ومع تيقي 3 دقائق و49 ثانية» أحرز فريق باتريوتس هدفاء ليتقدموا على 


لاعيق "زوتحى" يقلات تقاط: لتضيع النقيحة 34 إلى 31, صل فريق كولتن على الكرة:وضننوا الاتطائة 


في الملعب. لقد تحركوا سبعين ياردة خلال تسع عشرة ثانية» ووصلوا إلى منطقة النهاية. وللمرة الأولى في 
المباراة أصبح فريق كولتس متقدماً بنتيجة 38 إلى 34. كانت الساعة تشير إلى ستين ثانية متبقية في 
المباراة. وإذا استطاغ فريق أدوتجي منع فريق باتريوتس من إحراز هدف. فسوف يفوز فريق كولنس. 

ستون ثانية نمثل عمرا طويلا في عالمكرة القدم الأمريكية. 

لقد أحرز الظهير الربعي لفريق باتريوتس - "توم برادي" - أهدافاً في وقت أقل من ذلك بكثير. وكما هو 
متوقع؛ خلال توان من بداية اللعبة. حرك "برادي" فريقه إلى منتصف ملعب فريق كولتس. ومع تبقي سبع 
عشرة تانية» اقترب فريق باتريوبس للغاية» وكانوا يستعدون للعبة الكبيرة النهائية التي ستعطي ل"دونجي" 
هزيمة ساحقة أخرى؛ ورغم ذلك؛ كان فريقه لا يزال يحلم بلقب البطولة. 

ومع اقنراب فريق باتريوينس من خط المناوشات؛ ذهب فريق كولتس إلى مواقعهم. وقف "مارلين جاكسون" 
- لاعب الدفاع الجانبي على بعد عشر ياردات خلف الخط. ونظر إلى دلائله: عرض الدفرات بين لاعبي الخط 
في فريق باتريونسء وعمق وضع لاعب الظهر المندفع. ولقد علم من هذين الدليلين أن اللعبة ستكون تمريرة. 
لقف "توم برادي" - الظهير الربعي في فريق باتريودس - الكرة ورجع إلى الوراء من أجل القيام بالتعرير. 
وكان "جاكسون" يتحرك بالفعل. مال "برادي" بدذراعه؛ وقذف الكرة. كان "برادي" يستهدف لاعبا مستقباا 
فق فريى بانريونس يقف على بعد اتنتين وعشرين ياردة - كان 
مكفنونا + هالقرب: هو منتضتك: اللقيه إذا أنساة اللاعت المستقيل:الكرة.فمق المحتمل ار يقتري هن متلقة 
النهاية؛ أو يحرز هدفاً. طارت الكرة عبر الهواء. وكان "جاكسون" - لاعب الدفاع الجانبي في فريق كولتس - 
يجري بالفعل بزاوية, متتبعاً عاداته. لقد اندفع بجوار الكتف اليمنى للاعب الاستقبال في فريق باتريوتس؛ 
حيث قطع الطريق أمامه أثناء وصول الكرة. لقد اختطف "حاكسون" الكرة في الهواء في عملية الاعتراض 
هذه. وجرى قليلًا من الخطوات الإضافية, ثم انزلق على الأرضء وهو يحتضن الكرة في صدره. ولقد 
استغرقت اللعبه كلها خمس نوانء تم انتهت المباراة. وفاز "دونجي" وفريق كولتس. 

وبعد مرور أسبوعين, فار فريق كولتس بمباراة نهائية أخرى. هناك عشرات الأسباب التي ريما تفسر 
تحول لاعبي كولتس في النهاية إلى أبطال في ذلك اليوم. ربما كانوا سعداء الحظ. وربما كان هذا وقتهم 
فحسب. ولكن لاعبي "دونجي" قالوا إن السبب هو أنهم اعتقدواء ولآن الاعتقاد جعل كل شيء تعلموه - كل 
الأمور الروتينية التي تدربوا عليها إلى أن أصبحت تحدث بشكل تلقائي - يبقى ويثبت» حتى في أحلك 
الظروف. 

قال "بايتون مانينج" للجماهير بعد ذلك» وهو يمسك بكأس "لومباردي": "إنذا نشعر بالفخر لفوزنا بهذه 
البطورة مو اهل تاندناء اموب "لزتعا 

والنفت "دونجي" إلى زوجته وقال: "لقد فعلناها". 


كيف ندغير العادات؟ 


العادات - بل يجب استبدالهاء بدلا من ذلك. كما أننا نعلم أن العادات تصبعمرنة للفاية عند تطبيق القاعدة 
الذهبية في تغيير العادات: عندما نحتفظ بالدليل نفسه وبالمكافأة نفسها, ونقوم بإضافة أمر روتيني جديد. 

ولكن هذا ليس كافياً. فلكي تستمر العادة في شكلها الجديد, يجب على الناس أن يعتقدوا أن التغيير أمر 
ممكن الحدوث. وفي كثير من الأحيان: يظهر الاعتقاد فقط عندما تكون هناك مجموعة تقده المساعدة. 

فإذا أردت التوقف عن التدخين, فعليك أن تعرف أمرا روتينيًاً يقوم بإشباع كل الرغبات التي تشبعها 
السجائر, ثم ابحث عن مجموعة تقدم لك الدعم - مجموعة من المدخنين السابقين - أو مجتمع يساعدك على 
الاعتقاد بأنك تستطيع الابتعاد عن النيكوتين. واستخدء هذه المجموعة عندما تشعر بأنك ربما تتعثر. 

وإذا أردت إنقاص وزنكء فعليك أن تدرس عاداتك لكي تحدد السبب الفعلي لمفادرتك مكتيك في كل يوم 
لتناول وجبة خفيفة؛ ثم ابحث عن شخص يقوم بالتمشية معكء؛ أو لكي يثرثئر معك في المكتب بدلا مر 
الكافيتريا؛ أو ابحث عن مجموعة تقوم بمتابعة أهداف إنقاص الوزن معا؛ أو شخص يريد إبقاء مخزون من 
التفاح, وليس شرائح البطاطس المقلية؛ بجواره. 

إن الدليل واضح: إذا أردت تغيير عادة, فإنه يجب عليك البحث عن أمر روتيني بديل» وسوف تزداد فرص 
نجاحك بشكل كبيرء عندما تلتزم بالتفيير كجزء من مجموعة. والاعتقاد أمر مهم؛ وينمو من خلال الخبرات 
الجماعية, حتى لو كان هذا المجتمع لا يضم سوى شخصين. 

إننا نعلم أن التغيير أمر يمكن أن يحدث, فيستطيع مدمنو الكحوليات التوقف عن تناولها. ويستطيع 
المدخنون التوقف عن التدخين؛ ويستطيع الخاسرون الدائمون التحول إلى أبطالء ويمكنك التوقف عن قضم 
أظافرك؛ أو تناول الوجبات الخفيفة خلال العمل أو الصراخ في وجه أطفالكء أو السهر طوال الليل؛ أو 
الشعور بالقلق حدال الأمور البسيطة. وكما اكتشف العلماء. فليست حياة الأفراد فقط هي التي يمكن أن 
تتغير» عندما تصبح العادات مألوفة. بل يمكن أن تتفير الشركاتء والمؤسسات, والمجتمعات أيضاًء كما 
سيوضح الفصل التالي. 

* غالباً ما يصعب قياس الخط الفاصل بين العادة والإدمان. على سبيل المثال: تعرف (الجمعية الأمريكية لطب 
الإدمان) /لخذش) عماعءالء1/1 ممناء001ق ذه لإأعاء50 هدقع رع ررة) الإدمان على أنه "مرض أساسيء مزمن 
في مكافات المخ: وتحفيزهء وذاكرته. والدوائر المرتيطة به....ويتسم الإدمان باختلال التحكم السلوكيء والرغبة, 
والعهز عن الامتنا غ المستمرء وتدهور العلاقات". 

ومن هذا التعريف, لاحظ بعض الباحثين أنه من الصعب تحديد سبب النظر إلى إنفاق خمسين دولاراً في 
الأسبوع على الكوكايين على أنه أمر سيئء رغم النظر إلى إنفاق المبلغ نفسه على القهوة على أنه أمر لا بأس به. 
وربما يبدو شخص ماء يشتهي تناول القهوة بالحليب في ظهيرة كل يوع على أنه مدمن من الناحية الطبية: بالنسبة 
لمراقب يعتقد أن إنفاق خمسة دولارات على تناول القهوة يثبت "اختلال التحكم السلوكي". هل الشخص الذي 
يفضل الجري على تناول الإفطار مع أطفاله. مدمن لممارسة التدريبات الرياضية؟ 

وعلى العموم؛ يقول العديد من الباحثين إنه رغم أن الإدمان أمر معقد ويفهم على نحو خاطئ حتى الآن» فإن 
العذيد فق السلوكنات الى نويطيها ية :غالبا بها توجيها الغاناة قفن المواد مكل» العقاقير: أو السحاتن: أو 
الكحوليات. يمكنها إيجاد الاعتماد الجسدي. ولكن هذه الرغبات الجسدية كثيراً ما تخبو سريعاً بعد انقطاع 


الاستخداه؛ فيدوم الإدمان الجسدي للنيكوتين - على سبيل المثال - اعتمادا على بقاء المواد الكيميائية في دماء 
المدخن - حوالي مائة ساعة بعد السيجارة الأخيرة. إن العديد من الدوافع المستمرة التي ننظر إليها على أنها وخز 
إدمان النيكوبين» تمثل في الحقيقة عادات سلوكية تؤكد نفسها - فنحن نشتهي ندخين سيجارة على الإفطار بعد 
مرور شهرء ليس لأننا نحتاج إليها جسدياً؛ ولكن لأننا نتذكر بشغف فورة النشاط التي كانت تزودنا بها في كل 
صباح فيما مضى. إن الهجوم على السلوكيات التي نعتقد أنها إدمانية» عن طريق تعديل العادات التي تحيط بها. 
أثبت في العديد من الدراسات أنه أحد الأساليب الفعالة في العلاج. (ورغم ذلك: فمن الجدير بالذكر أن بعض 
اللوان الكيفيافية,:مثل:الموان: الأفيوسة تمك أت تسبي إذمانا يحسدنًا لفترة طويلة: .ولق أشارت يفظن الدراسات 
إلى أن هذاك مجموعة صغيرة من الناس تبدو ميالة إلى البحث عن المواد الكيميائية المسببة للإدمان - بغض النظر 
عن التدخلات السلوكية. ورغم ذلك؛ فإن عدد المواد الكيميائية التي تكون للادمان الجسدى على المدى الطويل قليل 
نسبيّاً. ويقدر أن عدد المدمنين المهيئين يقل كثيراً عن عدد المدمنين ومدمني الكحوليات الذين يبحثون عن المساعدة). 

**من المهم أن تلاحظ أنه رغم السهولة التي توصف بها عملية تغيير العادة» فإن ذلك لا يؤدي بالضرورة إلى 
إنجازها بسهولة. فمن السطحية أن نشير إلى أنه يمكن القضاء على التدخينء. وإدمان الكحوليات؛ والإفراط في 
تناول الطعام؛ والأتماط المترسخة الأخرى دون القيام بجهد حقيقي. إن التغيير الحقيقي يتطلب العمل؛ والفهم 
الذاتي للرغبات الموجهة للسلوكيات. فيتطلب تفيير أية عادة وجود الإصرار. فلا وجود لشخص سوف يمتنع عن 
تدخين السجائر؛ لأنه أدرك حلقة العادة فحسب. 


***ورغم ذلك, يمكننا اكتساب أفكار تجعل من السهل فهم السلوكيات الجديدة عن طريق فهم آليات العادات. 
ويستطيع أي شخصء يصارغ الإدمان أو السلوكيات المدمرةء أن يستفيد من مساعدة العديد من الجهات, مثل 
المعالجين المدربين, والأطباء, والموظفين الاجتماعيين» ورجال الدين. ورغم ذلك؛ يوافق الخبراء في تلك المجالات أيضاً 
على أن مدمني الكحوليات؛ والمدخنينء والآخرين الذين يصارعون السلوكيات المسببة للمشكلات: يتوقفون وحدهم, 
بعيدا عن الأوضاع الرسمية للعلاج. وفي كثير من الأوقات, تحدث هذه التفييرات لأن الناس يفحصون الدلائل, 
والرغبات؛ والمكافآت التي توجه السلوكيات؛ ثم يبحثون عن طرق لاستخدام بدائل صحية بدلا من أمورهم الروتيند 
المدمرة للذات. حتى عندما لا يكونون على معرفة تامة بما يقومون به في ذلك الوقت. إن فهم الدلائل والرغبات 
الموجهة لعاداتك لن يجعل هذه العادات تختفي فجأة - ولكنه سوف يمنحك خطة لكيفية تغيير النمط المعتاد. 


الجرء التادي 


عادات المؤسسات الناجحة 
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5 
الفصل الرابع 


العادات المحوريةه, أو الفصيدة الفصصية ل "بول أونيل" 
العادات الأكثر أهمية 


.1 


في يوم عاصف من أيام أكتوير من العام 1987: اجتمع حشد من المستثمرين ومحللي 
البورصة في وول ستريت في قاعة الرقص في أحد فنادق مانهاتن الفخمة. لقد كانوا 
هناك لمقابلة الرئيس التنفيذي الجديد لشركة "ألومنيوم كومباني أوف أمريكا" - والتي 
تعرف أيضاً باسم "ألكوا" - وهي شركة تعمل منذ ما يقرب من قرن في تصنيع كل 
شيء من الرقاقات المعدنية التي تلتف حول شيكولاتة "هيرشاي كيسيز": والمعدن في 
غلب كولة كولةاللفدقنة إلى امسا مدر القى تريظا أحزاء الأقفار السكاعة مها 

لقد ابتكر مؤسس شركة "ألكوا" عملية إذابة الآلومنيوم منذ قرن مضىء ومنذ ذلك 
الحين؛. أصبحت الشركة إحدى أكير الشركات على وجه الأرضء ولقد قَاء ملايين الناس 
باستثمار ملايين الدولارات في أسهم شركة "ألكوا", واستمتعوا بالحصول على عائد 
منتظم. ورغم ذلكء في العام الماضي.ء بدا المستثمرون في التذمر. فقد كانت إدارة 
الشركة ترتكن الاخطاء: الوائكد تلو الآخر» هيت كانت تحال مظريقة كمقاء التريس :قف 
إنشاء خطوط إنتاجية جديدة: بينما كان المنافسون يسرقون العملاء والأرباح. 

ولذلك. ساد شعور واضح بالاردياح عندما أعلن مجلس إدارة الشركة عن أنه قد حان الوقت لاختيار قيادة 
جديدة. ورغم ذلك؛ تحول الشعور بالارتياح إلى الإحساس بالقلق عندما تم إعلان الاختيار: فالرئيس 
التنفيذي الجديد كان موظفاً حكوميًاً سابقاًء يسمى "بول أونيل". لم يكن الكثيرون من العاملين في وول 
ستريت قد سمعوا به من قبل. وعندما حددت شركة "ألكوا" موعدا لهذا اللقاء والترحيب في قاعة الرقص في 
مانهاتن» طلب كل مستثمر رئيسي دعوة من أجل الحضور. 


وقبل دقائق قليلة من الظهيرة؛ ظهر "أونيل" على خشبة المسرح. كان يبلغ من العمر واحداً وخمسين عاماً, 
وكان حسن المظهرء ويرندي سدرة مخططة رمادية؛ ورابطة عنق نقليدية حمراء. كان شعر رأسه أبيض اللون, 
ويتخذ جسمه وضعية عسكرية حازمة. وثب على الدرجاتء وابتسم بدفء. لقد كانت تحيطه هالة من الجلالة 
والصلابة والتقة. لقد كان يبدو كأنه رئيس تنفيذي بالفعل. 

ثم بدأ في الحديث. 

قال: "إنني أريد التحدث معكم عن سلامة العاملين. في كل عام؛ يجرح العديد من العاملين في شركة 
"ألكوا" بشدة؛ لدرجة أنهم يتغيبون يوماً من العمل. إن سجلنا في السلامة أفضل من القوة العاملة الأمريكية 
العادية. خاصة مع الوضع في الاعتبار أن موظفينا يعملون مع معادن في درجة حرارة 1500؛ وآلات يمكنها 
أن تقطع ذراع أي شخص. ولكن هذا ليس جيدا بما فيه الكفاية. إنني أنوي أن أجعل شركة "ألكوا" أكثر 
شركة تحظى بالأمان في أمريكا. إنه الوصول إلى درجة الصفر في الإصابات". 

لق ايب العاضترو: والأرقاك ققادة نا كه مكل .هذ اللقاءاك بستا رمو متزقفا كية هد الرتسن 
الننفيذي الجديد بمقدمة., ويقول مزحة زائفة ينتقد فيها نفسه بطريقة ساخرة - شيء عن كيفية نومه أثناء 
ذهابه إلى كلية إدارة الأعمال في جامعة هارفارد - ثم يقدم وعودا بتعزيز الأرباح وتقليل التكاليف, ثم يمر 
مرور الكراع على الضرائبء والقوانين التجارية» وفي بعض الأحيان الإشارة بحماس إلى أنه يتمتع بخبرة 
سابقة في محاكم الطلاق, والمحامين. وفي النهاية, يختتم الخطاب بسيل من التعبيرات الطنانة - "تضافر 
الجهود" و"إعادة البناء بفاعلية" و"المشاركة التنافسية" - وفي هذا الوقت, يستطيع كل شخص أن يعود إلى 
مكتبه؛ وهو يشعر بالاطمئنان على أن رأسماله سيبقى في أمان ليوم آخر. 

لم يقل "أونيل" شيئاً عن الأرباح, ولم يذكر الضرائبء ولم يتحدث عن "استخدام تضافر الجهوب من أجل 
تحقيق ميزة سوفية تازرية". وكل ما يعرفه الحضورء بالنظر إلى حديث "أونيل" عن سلامة العاملين» أنه ريما 
يكون من المؤيدين للقوانين. أو الأسوأ من ذلك؛ أنه ربما يكون من المؤيدين للحزب الديمقراطي. لقد كانت هذه 
احتمالات مرعبه. 

قال "أونيل": "والآن» قبل أن أخوض في المزيد من التفاصيل:؛ أريد أن أشير إلى أن الأمان موجود في 
هذه الغرفة". وأشار إلى الجزء الخلفي من قاعة الرقص. "فهناك بابان في الخلفء وفي حالة وقوغ حدث 
مستبعد مثل الحريق أو أية حالة أخرى طارئة» يجب عليكم أن تمشوا بهدوءء وتنزلوا من فوق السلالم إلى 
اليهو: وتغادروا المبتى'". 

ساد الصمت, إلا من أصوات همهمة المرور التي تأتي عبر النوافذ. سلامة؟ أبواب الخروج أثناء الحريق؟ 
فل هذه مزحة؟ كان أحن المستفوين الخاضويق يعرف أن "أوشل" كان معمل فئ:واشتتطن الغاضمة خلال 
ستينيات القرن الماضىء وكان يقول لنفسه: لقد أفرط هذا الرجل في الشراب. 

وفي النهاية؛ رفع أحد الأشخاص يده وسأل عن الابتكارات في قسم الطيران والفضاء. وسأل آخر عن 
معدلات رأس المال. 

قال "اوقل" "إنقى لع متاكذا سن أننة قن سمعتدى كيدا . إذا كنت تريد أن تفهم كيف تعمل شركة 
"ألكوا". فإنه يجب عليك النظر إلى معدلات الأمان لدينا في أماكن العمل. فإذا قمنا بتخفيض معدلات 


الإصاية. فلن يحدث هذا بسيب الهتافات أو الهراء الذي تسمعونه من الرؤساء التنفيذيين. سوف يحدث لأن 
الأفراد في هذه الشركة سوف يوافقون على أن يكونوا جزءا من شيء مهم؛ فقد كرسوا أنفسهم لترسيخ عادة 
التميز. وسوف يكون الأمان مؤشرا على أننا نحرز التقدم في تغيير عاداتنا عبر المؤسسة بأكملها. وهذه هي 
الطريقة التي يجب الحكم بها علينا من خلالها". 

وعند نهاية العرض, كان المستثمرون يفرون مذعورين تقريباً خارج الأبواب. ولقد ركض أحدهم إلى البهو, 
وبحث عن هاتف بالعملة؛ واتصل بعشرين من أكبر عملائه. 

أخبرتق هذا الستكير قانئلذة "القن قلت القة..وضبع مكلسن الانارةترحلة ممترنا"" فى موقن امسترل 
وسوف يقتل الشركة". ولقد أمرتهم بأن يبيعوا أسهمهم في البورصة على الفورء قبل أن يبدأ كل شخص أخر 
كان في الغرفة بالاتصال بعملائه وإخبارهم بالشيء نفسه. 

وكانت هذه أسوأ نصيحة قدمتها طوال مسيرتي المهنية حقأً". 

وفي خلال عام من خطاب "أونيل". وصلت أرباح شركة "ألكوا" إلى رقم قياسي. وعندما تقاعد "أونيل" 
في عام 2000» كان الدخل السنوي الصافي للشركة أكبر خمس مرات قبل وصوله للشركة: وارتفع رأسمالها 
السوقي إلى 27 بليون دولار أمريكي. فلو كان هناك شخص اسدكمر مليون دولار في شركة "الكوا" يوم تم 
توظيف "أونيل"؛ لكان قد كسب مليون دولار من أرباح الأسهمء عندما تولى "أونيل" رئاسة الشركة؛ ولكانت 
قيمة الأسهم قد تضاعفت خمس مرات عند مغادرته للشركة. 

علاوة على ذلك: فقد حدث كل هذا النمو حينما أصبحت الشركة إحدي أكثر الشركات أماناً على مستوى 
العالم. قبل وصول "أونيل", كانت تقع حادثة واحدة على الأقل كل أسبوع تقريباً في كل الوحدات الإنتاجية 
في شركة "ألكوا". وحالما تم تنفيذ خطة "أونيل" الخاصة بالسلامة. مضت سنوات على بعض المصانغ دون 
أن تفقد موظف يوماً واحدا من العمل بسبب وقوع حادث. لقد انخفض معدل الإصابات في الشركة إلى 
واحد على عشرين من المعدل الأمريكي. 

إذن كيف استطاع "أونيل" أن يحول واحدة من أكبر الشركات الثقيلة» وربما أكثرها خطورة إلى آله تدر 
الأرباح وحصن للأمان؟ 

عن طريق مهاحمه عادة واحدة, ومشاهدة التغييرات وهي ننتشر كالموجات عير المؤسسة. 

وقد اأكتردى "أوفيل" قائلا: "القد كنف اعرف أنه بحن على تفنين شرك "الكرا".:ولكنك لا تسقطية اذتافو 
الناس بأن يتغيروا. هذه ليست الطريقة التي يعمل بها العقل. ولذلك. فقد قررت أن أبداً من خلال التركيز 
على شيء واحد. فإذا أمكننى تعطيل العادات التي تدور حول شيء واحدء فسوف ينتشر الأمر في الشركة 
بأكملها". 

لقد كان "أونيل" يعتقد أن بعض العادات تمتلك القوة لتبداً تفاعلًا تسلسلياً, مما يؤدي إلى تقيير العادانة 
الأخرى خلال انتقالها عبر المؤسسة. وبمعنى آخرء فإن بعض العادات تعد أكثر أهمية في إعادة تشكيل 
أعفالنا وحناتنا: "مهي "العاداف الحورنة"بالكى ينكنها القافى علئ الطريقة القى يمل هنا الثاسن: 
ويأكلون؛ ويلعبون» ويعيشونء ويتواصلون. إن العادات المحورية تبدأ عملية تغير كل شيء بمرور الوقت. 

إن العادات المحورية تشير إلى أن النجاح لا يعتمد على تصحيج كل شيه. ولكنه يعتمد على تحديد عدد 


قليل من الأولويات الأساسية. وصياغتها بشكل كاف لكي تصبح أدوات قوية. ولقد أوضح الجزء الأول من 
هذا الكتاب كيف تعمل العادات: وكيف يمكن تأسيسها وتفييرها. ولكن رغم ذلك, من أين يجب أن نبداً 
سيطرة العادات؟ إن فهم العادات المحورية يقد الإجابة عن هذا السؤال: إن العادات ذات الأهمية القصوى 
في الغاداث الى عتدها قدا فى التقيو > تعمل :على إزانكة لخدام الأخرى وإعادة تشكليا: 

إن العادات المحورية توضح كيف أصبح "مايكل فيلبس" بطلا أوليمبياً. وسبب تفوق بعض الطلاءم 
الجامعيين على أقرانهم. وتصف سبب فقد بعض الأشخاص - بعد سنوات من المحاولات - فجأة لأربعين 
رطلًا من وزنهمء مع الارتفاغ بمستوى إنتاجيتهم في العملء والذهاب إلى المنزل في الوقت المحدد من أجل 
تناول العشاء مع الأطفال. إن العادات المحورية تفسر لماذا أصبحت شركة "ألكوا" واحدة من أفضل 
الشركات أداء فى مؤشن يورضنة ذاو حوثة«علاؤة على أنها أصبحت أنضبا أخذد أكثر الأماكن أمانا غلى وحة 
الأرض. 


عندما اتصلت شركة "ألكوا" لأول مرة ب "أونيل" لكي يصبح الرئيس التنفيذي. لم يكن متأكداً من رغبته في 
هذه الوظيفة. فلقد كسب الكثير من المال بالفعل وكانت زوجته تحب ولاية كونكتيكت, التي كانا يعيشان فيها, 
ولم يكن الاثنان يعرفان أي شيء عن مدينة بيتسبيرج التي يقع فيها المقر الرئيسي لشركة "ألكوا". ولكن قبل 
أن يرفض "أونيل" العرضء طلب بعض الوقت للتفكير فيه. ولساعدة نفسه على اتخاذ القرارء بدأ العمل على 
قائمة تضم الأمور ذات الأولوية القصوى, في حالة ما لو قبل المنصب. 

لطالما كان "أونيل" دائماً من أكبر المؤيدين للقوائم؛ فالقوائم تمثل الطريقة التي ينظم بها حياته. في 
جامعة فريسنو ستيت؛ حيث أنهى دوراته فيما يزيد قليلا على ثلاث سنوات, مع العمل ثلاثين ساعة فم 
الأسبوع أيضاً - أعد "أونيل" قائمة بكل شيء يأمل في تحقيقه طوال حياته - بما في ذلك - بالقرب من القمة 
"أن.يكزة فارقا"..ويعن التخورخ في غاغ 1960 + ويفضل تشتحي: اأحن الأصدقاء .تقزم "أوتتل" يطل 
للحصول على التدريب الفيدراليء واجتاز اختبار التوظيف الحكوميء مع ثلاثمائة ألف شخص آخر. تم 
اختيار ثلاثة آلاف منهم لإجراء المقابلات. ثم عرضت الوظائف على ثلاثمائة. وكان "أونيل" أحد هؤلاء. 

لقد بدأ "أونيل" العمل في منصب مدير من المستوى المتوسط في إدارة شئون قدامى المحاربين» وطلب 
منه أن يتعلم الأنظمة الحاسوبية. وطوال الوقت, كان "أونيل" يحافظ على كتابة قوائمه. وسبب تحقيق بعض 
المشروعات نجاحاً أكبر من مثيلاتهاء وهويات المقاولين الذين يسلمون الأعمال في مواعيدها, والمقاولين الذين 
لا يقومون بذلك. وكان "أونيل" يحصل على ترقية في العمل في كل عام. ومع ترقيه عبر مناصب وزارة شئون 
قدامى المحاربين. صنع لنفسه اسماً كشخص كان يبدو أن قوائمه تحتوي على نقاط مرتبة تتناول مشكلات 
تم حلها. 

وفي منتصف سدئينيات القرن الماضيء كانت مثل هذه المهارات موضع طلب شديد من جانب العاصمةه 
واشنطن. وكان "روبرت ماكنمارا" (وزير الدفاع الأمريكي في ذلك الوقت) قد قام لنوه بإعادة تشكيل 
البنتاجون عن طريق توظيف مجموعة من شباب علماء الرياضيات: وخبراء الإحصاء. ومبرمجي الحاسب 


الآلي. وكان الرئيس "جونسون" يريد بعض الشباب الذابغين التابعين له. وهكذاء تم توظيف "أونيل" فيما 
أصبح معروفاً في النهاية باسم مكتب الإدارة والموازنة» إحدى أكثر الوكالات قوة في العاصمة. وفي خلال 
عقد من الزمان» وفي سن الثامنة والثلاثين» ترقى "أونيل" إلى نائب مدير وأصبح فجأة ضمن دائرة 
الأكتخاسن الكتر نفرنا وتاكرا فى اللدينة. 

وهذا هو الوقت الذي بدأت فيه المعرفة الفعلية ل "أونيل" بالعادات المؤسسية. وكان من ضمن مهامه الأولى 
إعداد إطار تحليلي لدراسة كيفية إنفاق الحكومة المال على الرعاية الصحية. وسرعان ما اكتشف أن الجهود 
الحكومية التي يجب أن تسير وراء قواعد منطقية وأولويات مدروسة» كانت تنساق وراء عمليات مؤسسيه 
غريبة تعمل - في العديد من الجوانب - مثل العادات. وبدلًا من اتخاذ القرارات, كان الموظفون البيروقراطيور 
والسياسيون يستجيبون للدلائل بأمور روتينية تلقائية لكي يحصلوا على المكافآت: مثل الترقيات أو الفوز 
بإعادة الانتخاب. لقد كانت حلقة العادات - تنتشر عبر آلاف الأشخاص وتستنزف بلايين الدولارات. 

على سبيل المثال: بعد الحرب العالمية الثانية وضع الكونجرس الأمريكي برنامجا لبناء المستشفيات 
الاجتماعية. وبعد مرور ربع قرنء كان الكونجرس لا يزال يحدث ضجة حوله. وكلما خصص واضعو القوانين 
أموالًا جديدة للرعاية الصحية؛ كان الموظفون البيروقراطيون يبدأون البناء على الفور. وكانت المدن التي توجا 
فيها المستشفيات الجديدة لا تحتاج بالضرورة إلى أسرة جديدة للمرضىء ولكن هذا لم يكن مهمّاًء فالمهم 
هو إقامة بناء كبير. يستطيع أحد السياسيين الإشارة إليه أثناء إلقاء الخطاب الانتخابي استجداء 


- 


للأصوات. 


الأمر الروتيني 
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و ته ١‏ 


انتكب! 
الرغبة 


في إحراز 
التقدم المهذي 


المكافاج 


وقد أخبرني "أونيل" قائلا: "كان الموظفون الفيدراليون يقضون شهوراً في مناقشة ألوان الستائر . 
صفراء أ زرقاء - والتفكير فيما إذا كانت غرف المرضى يحب أن تحتوي على تليفزيون واحد أم اثنين, 
وتصميم أماكن الممرضات, وأشياء لا طائل منها بالفعل. وفي معظم الأوقات: لم يكن هناك أحد يسأل عما 
إذا كانت المدينة بحاجة إلى مستشفى أم لا. لقد تعود الموظفون البيروقراطيون على حل كل مشكلة طبية عن 
طريق بناء شيء؛ حتى يستطيع عضو الكونجرس أن يقول: "ها هو ما قمت به!", ولم يكن هذا منطقيّاً. ولكن 
الجميع كانوا يفعلون الشيء نفسه؛ المرة تلو الأخرى". 

لقد وجد الباحثون العادات المؤسسية تقريباً في كل مؤسسة أو شركة قاموا بفحصها. وقد كتب الباحث 
الأكاديمي: "جيوفري هودحسون””. الذي قضى مسيرته المهنية في دراسة الأنماط المؤسسية يقول: "يتبع 
الأفراد العادات؛ بينما تتبع المؤسسات الأمور الروتينية. إن الأمور الروتينية هي النظير المؤسسيى للعادات". 

وبالنسبة ل"أونيل", فإن هذه النوعية من العادات كانت مصدرا للخطر. يقول "أونيل": "لقد كنا نتنازل 
بشكل أساسي عن اتخاذ القرارات من أجل عملية تحدث دون تفكير فعلي". ولكن في الوكالات الأخرى, 
التي كان التغيير فيها يلوح في الأفق, كانت العادات المؤسسية الجيدة تصنع النجاح. 

على سعيئل المثال» كانت يفف الأقساء في بوكالة الفضاء الأمروكة "ثانا" تصضلع نفسها عن طريق ارسناء 
الأمور الروتينية المؤسسية التي تشجع المهندسين على القيام بمزيد من المخاطرء بطريقة مقصودة. وعندما 
تنفجر صواريخ غير مزودة بالبشر عند الإقلاغ» كان رؤساء الأقسام يبدون استحسانهم؛ حتى يعلم الجميع 
أن قسمهم حاول وفشلء لكنه حاول على الأقل. وفي النهاية. كانت غرفة التحكم تمتلئ بالثناء في كل مرة 
ينفجر فيها شيء غالي الثمن. لقد أصبح الأمر عادة مؤسسية. أو لنأخذ وكالة حماية البيئة - التي أنشئت 
في عام 1970 - كمثال. لقد كان أول رئيس لها هو "ويليام روكلشاوس". الذي كان يصمم بطريقة واعية 
العادات المؤسسية التي كانت تشجع إدارييه على التحلي بالعدوانية عند تنفيذ القانون. وعندما كان 
المحامون يطلبون الإذن برفع دعاوى قضائية؛ أو تطبيق إجراءات قانونية؛ كان الأمر يمر عبر عملية موافقة. 
وكان الوضع الافتراضي هو إعطاء الاذن بالمضي قدما. وكانت الرسالة واضحة: في وكالة حماية البيئة, 
كانت العدوانية تحصل على مكافات. وبحلول عام 1975: كانت الوكالة تصدر أكثر من ألف وخمسمائة 
قانون جديد للبيئة سنويًا. 

أخبرذي "أوقيل" قائلة: "في كل هرة أنظر فيها الى هزه مختلف :من الحكومة, كنت اهن :هذه العادات الته 
كانت تبدو أنها تفسر أسباب نجاح الأشياء أو فشلها. وكانت أفضل الوكالات تفهم أهمية الأمور الرودينية. 
أما أسوأ الوكالات فقد كانت تخضع لرئاسة أشخاص لم يفكروا في هذا الأمر قطء وكانوا يتساءلون عن 
سبب عدم اتباع أحد لأوامرهم". 

وق هاف 1977 نقد رون سنتة هكين هاما ف الفاصمة واشنظن. قون "اول" أنه قدحان الوقت لكق 
يغادر. لقد كان "أونيل" يعمل خمس عشرة ساعة يوميًاً؛ لمدة سبعة أيام في الأسبوع, وكانت زوجته قد تعبت 
من تربية أربعة أطفال وحدها. لذلك؛ استقال "أونيل"؛ والتحق بوظيفة في شركة "إنترناشونال بيبر": أكبر 
شركة في العالم لصناعة الورق وعجينة الورق. وفي النهايةء أصبح رئيس الشركة. 


وفي ذلك الوقت: كان فض من أضدقاء "أوثيل" القذامى يعملون في شركة "ألكوا". فعندما احتاحت 
الشركة إلى رئيس تنفيذي جديدء فكروا فيه وعندئذ انتهى به الأمر إلى كتابة قائمة بأولوياته لو قرر قبول 
الوظيفة. 

وفي ذلك الوقت. كانت شركة "ألكوا" تعاني المشكلات, وكان النقاد يشيرون إلى أن العمال ليسوا بارعين 
نغاافية'الكفائة: وأن النتحات كانتت سدكة الحودة. :ولكن "أوضل" كاز يكتن "الحودة"و "الكفاءة" د على قمة 
قائمته - كأبرز أولوياته. وفي شركة كبيرة وقديمة مثل شركة "ألكوا", لا يمكنك أن تنقر مفتاحا وتتوقع أن 
يعمل الجميع بمزيد من الاجنهادء أو أن يزيدوا من معدل الإنتاج. لقد حاول الرئيس التنفيذي السابق أن 
يقوم بتفويض السلطات من أجل التحسينء فقام خمسة عشر ألف موظف بالإضراب عن العمل. وازدادت 
الأعوع يونا '.عندها “أحفير "العاملوة ذمين: الى :فواقف"الستارات»: والنسوها .مكل المدموية +واحرقوها 
كشخصيات مكروهة. لقد قال لي أحد الأشخاص الذين عاصروا تلك الفترة: "لم تكن شركة "ألكوا" عائلة 
سعيدة. لقد كانت أشبه ب "عائلة مانسون" (جماعة أسسها "تشارلز مانسون", موسيقي ومجرم أمريكي. 
استهدفت هذه الجماعة قتل المشاهيرء ومن أبرز جرائمها قتل "شارون تيت" - ممثلة أمريكية - وضيوفها 
الثلاثة في عام 1969).: ولكن مع إضافة المعدن المنصهر". 

ولقد عرف "أونيل" أن أولى أولوياته, إذا قبل الوظيفة, ستكون شيئاً يمكن أن يتفق الجميع - النقابات 
العمالية والمديرون التنفيذيون - على أهميته. لقد كان "أونيل" بحاجة إلى نقطة للتلاقي يمكن أن تقرب 
العاملين معاًء وتمنحه القدرة على تفيير الكيفية التي يعملون ويتواصلون من خلالها. 

يقول "أونيل": لقد عدت إلى الأساسيات. فمن حق كل شخص أن يترك العمل أمناً مثلما كان عند التحاقه 
بهء اليس كذلك؟ فيحب ألا يخشى المرء أن بتسيب إطعام أسرته إلى مقتله. وهذا ما قررت التركيز عليه: تغيير 
عادات السلامة والآمان لدى الجميع". 

وعلى قمة قائمة الأولويات. كتب "أونيل" كلمة "السلامة", ووضع هدفاً جريئاً: الوصول إلى صفر من 
الإصابات. ليس صفر إصابات في المصنع, ولكن صفر إصابات عموماً. هذا هو كل ما في الأمر. وسوف 
يلتزم "أونيل" بهذا مهما كلفها الأمر. 

وقرر "أونيل" قبول الوظيفة. 


لقد قال "أونيل" في غرفة مليئة بالعمال في مصنع صهبر الألومنيوم في ولاية تينيسي بعد شهور قليلة من 
توظيفه: "إننى سعيد لتواجدي هنا". ولم تكن كل الأمور تسير بسلاسة. فما زال رجال المال في وول ستريت 
يشعرون بالذعر. وكانت النقابات العمالية تبدي مخاوفها. وكان بعض من نواب الرؤساء في شركة "ألكوا" 
يشعرون بالاستياء بسبب التفاضي عن ترقياتهم إلى الوظائف الأعلى. وكان "أونيل" لا يزال يتحدث عن 
سلامة العاملين. 

لقد قال "أونيل": "يسعدني التفاوض معكم حول أي شيء". وكان يقوم بجولة في المصانع الأمريكية 
التابعة لشركة "ألكوا", وكان يخطط بعدها للذهاب لزيارة مصانع الشركة في إحدى وثلاثين دولة. وقد 


استطرد قائَلًا: "ولكن هناك شيئاً واحدا لا أنوي التفاوض حوله معكم, ألا وهو السلامة. إنني لا أريد أن 
أسمعكم أبدا وأنتم تقولون إننا لن نتخذ كل الخطوات اللازمة للتأكد من ضمان سلامة العاملين وعدم 
إصابتهم بأي أذى. فإذا كنتم تريدون الجدال معي حول هذا الأمرء فسوف تخسرون". 

لقد كانت عبقرية هذا الأسلوب تكمنء بالطبع؛ في أنه لم يكن هناك أي شخص يريد الجدال مع "أونيل" 
حول سلامة العاملين. فلقد كانت النقابات العمالية تحارب منذ سنوات من أجل إقرار قوانين أفضل للسلامة. 
وكان المديرون لا يريدون الجدال في هذا أيضاً؛ لأن الإصابات تعني انخفاض مستوى الإنتاج والروح 
الفووية. 

ورغم ذلك, لم يدرك معظم العاملين أن خطة "أونيل" للوصول إلى صفر من الإصابات كانت تستلزم القيام 
بأكبر عملية جذرية لإعادة التنظيم في تاريخ شركة "ألكوا". حيث كان "أونيل" يعتقد أن مفتاح حماية 
موظفي الشركة يتمثل في فهم أسسباب حدوث الإصابات في المقام الآول. ومن أجل فهم أسباب حدوث 
الإصابات؛ يجب على المرء أن يعرف كيف تسير عملية التصنيع على نحو خاطئ. ومن أجل فهم كيفية سير 
الأمور على نحو خاطئ يجب عليك أن تحضر أشخاصاً يمكنهم تعليم العاملين وتثقيفهم حول التحكم في 
الجودة» وأكثر العمليات فاعلية وهكذاء سوف يكون من السهل القيام بكل شيء على النحو الصحيح؛ حيث 
إذ العمل االفميوط هو أنضنا العمل ا لكر أمانا. 

بمعنى آخرء من أجل حماية العاملين: كان يجب على شركة "ألكوا" أن تصبح أفضل شركة للألومنيوم 
وأكثرها بساطة على وجه الأرض. 

وفي الحقيقة؛ وضع "أونيل"خطته اعتماداً على حلقة العادة. فقد حدد دليلًا بسيطا: إصابة الموظفين. وبدأ 
أمرا روتينياً تلقائياً: في أية لحظة كانت تقع إصابة لشخص ماء كان يجب على رئيس المصنع أن يقدم 
تقريرا إلى "أونيل" خلال أربع وعشرين ساعة:؛ ويقدم خطة للتأكد من عدم وقوع الحادث مرة أخرى؛ وكانت 
هناك مكافأة؛ فالعاملون الذين سيسيرون على هدي النظام؛ هم فقط من سيحصلون على الترقية. 

لقد كان رؤساء وحدات التصنيع أشخاصاً مشغولين. ولكي يتصلوا ب"أونيل" خلال أربع وعشرين ساعة 
من وقوع إصابة أي شخصء كان يجب عليهم الاستماغ عن الحادث من نوابهم في أسرع وقت ممكن؛ وكان 
يجب على نواب الرؤساء أن يتواصلوا بشكل مستمر مع مديري المراحل الإنتاجية. وكان مديرو المراحل 
الإنتاجية بحاجة إلى دفع العاملين لإصدار التحذيرات بمجرد وقوع رؤيتهم لأية مشكلة, والاحتفاظ بقائمة من 
الاقتراحات بجوارهم؛ بحيث عندما يطلب نائب الرئيس خطة:؛ يكون هناك صندوق للأفكار مليء بالاحتمالات 
بالفعل. ومن أجل تحقيق كل هذاء كان يجب على كل وحدة أن تصمم نظاماً جديداً للاتصالات يجعل من 
السهل على أدنى العاملين رتية أن ينقل فكرته إلى أعلى المديرين التنفيذيين مقاماً بأسرع طريقة ممكنة. 
وهكذاء كان يجب تغيير كل شيء تقريباً من أجل استيعاب برنامج "أونيل" للسلامة. لقد كان "أونيل" يبني 
عادات مؤسسية جديدة. 


الأمر الروتيني 


يي ةس 


علفه العددز الموسسيه فى شركه “القوا" 


ومع تغير أنماط السلامة في شركة "ألكوا"., بدأت الجوانب الأخرى في الشركة في التفير بسرعة مذهلة 
أيضاً. وفجأة تقبلت النقابات العمالية القواعد التي عارضتها لعقود طويلة - مثل قياس مستوى إنتاجية كل 
عامل وكدوات لأن مكل هذ و الاتراءات:ساعدت الخمية على مغرقة القت الذي تغطرب فية عمل التصقع: 
بشكل يثير الخطر. وعندئذ رحب المديرون بالسياسات التي قاوموها طويلا - مثل منح العاملين الاستقلال 
لغلق الخط الانتاجي عندما تزداد وتيرة العمل بسرعة رهيبة؛ لأنها كانت أفضل طريقة لمنع الإصابات قبل 
حدوثها. لقد تغيرت الشركة كثيراً لدرجة أن بعض الموظفين وجدوا أن عادات السلامة تركت آثارها على 
الجوانب الأخرى في حياتهم. 

يقول "جيف شوكي" - المدير الحالي للسلامة في شركة "ألكوا": "منذ سنتين أو ثلاث سنوات» كنت في 
مكتبى أنظر من النافذة على جسر شارع "ناينث ستريت": وكان هناك بعض الرجال يعملون؛ ولا يتبعون 
الإجراءات الصحيحة في السلامة. حيث كان أحدهم يقف على قمة حاجز الجسرء بينما كان هناك آخر 
يمسك به من حزامه. ولم يكن الاثنان يستخدمان أربطة أو حبال الأمان. واستطرد قَاَلًا: "لقد كانا يعملاز 
لصالح شركة ليست لها علاقة بناء ولكن دون نفكير في هذاء تركت مقعديء ونزلت خمسة طوابق من السلالم؛ 
ومشيت على الجسرء وقلت للرجلين إنهما يخاطران بحياتهماء وإنه يجب عليهما استخدام أربطة أو أدوات 
السلامة. فأوضح لي الرجلان أن مشرفهما نسي أن يحضر الأدوات. ولذلك: اتصل "شوكي" بالمكتب المحلي 
لإدارة السلامة والصحة المهنية وأبلغ عن المشرف. 

"وهناك مدير تنفيذي أخر أخبرني بأنه توقف, ذات يومء بجوار موقع للحفر في الشارع بالقرب من منزله؛ 
لأنهم لم يكونوا يستخدمون هيكلا لحماية العاملين في منطقة العمل المحفورة» وأعطى الجميع محاضرة عر 
أهمية اتباع الإجراءات المناسبة. وحدث هذا في يوم العطلة الأسبوعية, وأوقف هذا المدير سيارته» وأطفاله 
جالسون في الخلفء وألقى على عمال المدينة محاضرة نتعلق بإجراءات السلامة في مواقع الحفر. إن هذا 
ليس أمرا طبيعيًاً. ولكن هذا هو بيت القصيد, إلى حد ماء فلقد أصبحنا نفعل هذا الأمر دون حتى أن نفكر 

لم يعد "أونيل" أبداً بأن يؤدي تركيزه على سلامة العاملين إلى زيادة أرياح شركة "ألكوا". ولكن - رغم ذلك 
#.هة انتشان أمورة الروتستتة في أزيخاء الؤفسشة؛ اتتفضيه التكاليف: وارفة مسترى «الحووةبؤيلقة 
معدلات الإنتاج عنان السماء. ولو تسيب المعدن المنصهر في إصابه العاملين عند تدفقه, كانت نتم إعادة 
تصميم نظام الصبء مما كان يؤدي إلى انخفاض عدد الإصابات. وكان هذا الإجراء يؤدي أيضا إلى توفير 


المال؛ حيث قل ما تفقده من مواد خام أثناء الصب. ولو استمر تعطل إحدى الآلات, كان يتم استبدالهاء وكان 
هذا يعني انخفاض نسبة المخاطرة بأن يتسبب ترس مكسور في قطع ذراع أحد الموظفين. وكان هذا يعذي 
أيِضما ارتفا ع مسعتوى حؤدة المنتخات: كنا اكتشفت الشركة لآن عيوب المعدات كاتت:فىئ الس الرتسيف 
وراء انخفاض قيمة الالومنيوم. 

ولقد اكتشف الباحئون قوى محركة مشابهة في عشرات من الأوضاع الأخرى, بما في ذلك حياة الأفراد. 

لنأخذ - على سييل المثال - دراسات العقد الماضي التي كانت تدرس أثر ممارسة التدرييات الرياضية 
على الأمور الروتينية اليومية. عندما يبدأ الناس في التعود على ممارسة التدريبات الرياضية؛ ولو نادرا كأن 
تكون مرة واحدة في الأسبوع؛ فإنهم يبدءعون في تغيير أنماط حياتية أخرى؛ غير ذات صلة؛ غالباً دون 
قصد. ففي العادة يبدأ الأشخاص الذين يمارسون التدريبات الرياضية؛ في تحسين عاداتهم الغذائية, 
وزيادة مستوى الإنتاج في العمل وتقليل التدخينء والتحلي بالمزيد من الصبر مع زملاء العمل وأفراد 
الأسرةء وتقليل عدد مرات استخداح البطاقات الائتمانية. والشعور يانخفاض الضغوط. إن السيب وراء هذا 
لسن :واخبحا تماما.ولكة«الكسيرة الكش من الأشكاضن فإن ماري التبرسات الرياضفة غالاة اساشكة 
تثير التغيير على نطاق واسع. يقول "جيمس بروشاسكا" - باحث في جامعة رود آيلاند: "إن ممارسة 
التدريبات الرياضية تترك أثرها على كل شيء. فهناك شيء يتعلق بها يجعل حدوث العادات الأخرى الجيدة 
أمرا أكثر سهولة". 

ولقد سجلت الدراسات أن العائلات التي تعتاد تناول العشاء معاً. يبدو أنها تنشئ أطفالًا يتمتعور 
بمهارات أفضل في أداء الواجبات المدرسية» ويحصلون على درجات أعلى. ويصلون إلى مستوى أفضل من 
التحكم الانفعاليء ويبدون درجة أكير من الثقة. كما أن ترتيب فراشك في كل صباح يرتبط بتحسن مستوى 
الإنتاجية: والإحساس بمزيد من السعادة: واكتساب مهارات أقوى في الالتزام بالميزانية. إن الأمر لا يعني 
أن تناول وجبة عائلية أو ترتيب الفراش يؤدي إلى الحصول على درجات أفضلء أو تقليل الإنفاق على 
الأشياء التافهة. ولكن بطريقة ما تؤدي هذه التحولات المبدئية إلى بدء سلسلة من ردود الأفعال التي تساعد 
العادات الأخرى الجيدة على الترسخ. 

فإذا ركزت على تغيير العادات الأساسية أو إصلاحهاء يمكنك تحقيق التحول على نطاق عريض. ورغم 
ذلك, فإن تحديد العادات الأساسية أمر صعب. فمن أجل تحديدها. يجب أن تعرف أين تبحث عنها. إن 
اكتشاف العادات الأساسية يعني البحث عن خصائص معينة: فالعادات الأساسية تقدم ما يعرف في 
الأدبيات الأكاديمية باسم "المكاسب الصغيرة". وهي تساعد العادات الأخرى على الازدهار عن طريق 
تكوين بنى جديدة» وترسيخ ثقافات يصبح فيها التغيير أمرا معديا. 

ولكن كما اكتشف "أونيل"؛ وعدد لا حصر له من أشخاص أخرين - فإن عبور الفجوة بين فهم هذه المبادئ 
وامتتكر اهها:نتطلب قدرا هن الدراعة 
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نهض "مايكل" من فراشه في القرية الأوليمبية في بكين, وبدأ أموره الروتينية على الفور. 

فارتدى بنطالًا رياضيًاً؛ وذهب لتناول الإفطار. كان "مايكل" قد فاز بثلاث ميداليات ذهبية في وقت سابة 
مق ذلك الأسوة .مما يحظيا قينة هيالاك تتفيدة طوال عسيرةه الللهننة ب وكا أمانة نواقات فى ذلك 
اليوم. ويحلول الساعة 7:00 صباحاًء كان "مايكل" في الكافيترياء يتناول قائمته المعتادة في أيام 
السباقات: بيضء ودقيق الشوفان؛ وأربعة مشروبات من مشروبات الطاقة, وهي الوحبة الأولى التي تحتوي 
على أذ فقستة الأق سف حراز عنمو ستتبلقها على مدان السناعاك الست عشرة الثالة 

كان من المقرر أن يقام سباق "فيلبس" الأول - 200 متر فراشة؛ أقوى سباق يخوضه - 

في الساعة العاشرة. وقبل ساعتين من بداية السباق, بدأ "فيلبس" نظامه المعتاد في تدريبات الاطالة, 
فبدأ بذراعيه. ثم ظهره؛ ثم هبط إلى كاحليه اللذين يتسمان بالمرونة الشديدة, لدرجة أنه يمكن مدهما إلى 
أكثر من تسعين درجة, أكثر من وقفة راقصة البالية على أصابع قدميها. وفي الساعة الثامنة 
والنصف, انزلق "فيلييس" إلى حماح السباحة؛ وبدأ بدورة للإحماء. 800 متر من الأساليب المتنوعة, يتبعها 
0 متر من الركل؛ و 400 متر وهو يجذب عوامة بين رجليه, و 200 متر من تدريبات الذراعين» وسلسلة من 
السباقات السريعة القصيرة التي تبلغ 25 متراً من أجل رفع معدل ضربات القلب. ولقد استفرقت هذه 
التدرييات خمسنا وأريعين دقيقة تماما. 

وفي الساعة التاسعة والربع» خرج "فيليبس" من حماح السباحة. وبدأ في ضغط جسمه داخل سترة من 
طراز "إل زد آر ريسر"؛ وشي سترة سباحة ضيقة للغاية تحتاج إلى عشرين دقيقة من الجذب من أجل 
ارتدائها. ثم ثبت سماعات الأذن بإحكام, وزاد من قوة الحركات (الهيب الهوب) المتنوعة التي يؤديها قبل كل 
سباقء وجلس يننظر. 

لقد بدأ "فيليس" السباحة عندما كان في السابعة من عمره. لكى يحرق بعض الطاقة التي كانت تدفع 
أمه ومدرسيه إلى الجنون. وعندما رأى مدرب محلي للسياحة - 

يدعى "بوب باومان" - جذع "فيلبس" الطويلء ويديه الكبيرتين. ورجليه القصيرتين نسبيًاً (مما يسمح 
بسحب أقل في الماء). عرف أن "فيلبس" يمكن أن يصبح بطلا. ولكن "فيلبس" كان انفعاليًاً. فكان يعانم 
صعوية تهدئة نفسه قبل السباقات. كان والداه قد انفصلا بالطلاق. وأصبح "فيلبس" يواجه مشكلة في 
التعامل مع الضغوط؛ فاشترى "باومان" كتاباً يتحدث عن تدريبات الاسترخاء. وطلب من والدة "فيليس" أن 
تقرأ له كل ليلة بصوت مرتفع. وكان الكتاب يحتوي على فقرة - "اشدد قبضة يدك اليمنى, ثم افتحها. تخيل 
التوتر وهو يذوب" - تسبب التوتر والاسترخاء في كل جزء من أجزاء جسم "فيلبس" قبل أن ينام 

كان "باومان" يعتقد أن مفتاح النصر - بالنسية للسباحين - يتمئل في ترسيخ الأمور الروتينية الصحيحة. 
وكان يعرف أن "فيلبس" يمتلك جسدا مثالياً بالنسبة للسباحة. وهذا يعني أن كل شخص ينافس في النهاية 
في الألعاب الأوليمبية ينبغي أن يمتلك عضلات مثالية. واستطاع "باومان" أن يرى أيضاً أن "فيلبس" - 
حتى في هذه السن الصغيرة - كان يمتلك قوة التركيز العالية مما يجعل منه رياضيّاً مثالياً. مرة أخرى, 
يتسم أصحاب الأداء الراقي جميعهم بأنهم يتسمون بالتركيز العالي. 

ولكن رغم ذلك فإن الشيء الذي استطاع "باومان" إعطاءه ل "فيليس" - الشيء الذي سيجعله يتميز عن 


منافسيه - هي العادات التي ستجعله أقوى سباح عقلي في حمام السباحة. لم يضطر "باومان" إلى 
التحكم في كل جانب من جوانب حياة "فيلبس". كان كل ما يتوجب عليه فعله هو استهداف عدد قليل من 
العادات التي ليست لها علاقة بالسباحة. ولكنها تتعلق بتكوين العقلية الصحيحة. فصمم سلسلة من 
السلوكيات التي يستطيع "فيلبس" استخدامها لكي يتحلى بالهدوء والتركيز قبل كل سباق, ولكي يجد تلك 
الفوائد الصغيرة التي تصنع كل الفروق في رياضة يأتي فيها النصر في جزء من الثانية. 

على سبيل المثال: عندما كان "فيلبس" في مرحلة المراهقة - في نهاية التدريب في كل مرة - كان 
"باومان" يخبره بأن يذهب إلى المنزل؛ و "يشاهد شريط الفيديو قبل أن ينام وبعد أن يستيقظ". 

لم يكن شريط الفيديو حقيقيًا. في الحقيقة؛ كان تصورا عقلياً للسباق المثالي. وفي كل ليلة قبل أن يذهب 
إلى النوم؛ وفي كل صباح بعد أن يستيقظ من النوم, كان "فيلبس" يتخيل نفسه وهو يقفز من الحاجز, 
ويسبح بسلاسة. لقد كان يتخيل الضربات:؛ وحوائط حمام السباحة. ولفاته, والنهاية. وكان يتخيل أثر جسمه 
في الماءء والماء الذي يتساقط من شفتيه. وفمه الذي يمسح سطح الماء. وشعوره عندما ينزع غطاء الرأس في 
النهاية. لقد كان يرقد في الفراشء وعيناه مغلقتان» ويتخيل المسابقة بأكملهاء بأدق تفاصيلهاء مراراً وتكرارا, 
إلى أن حفظ كل ثانية عن ظهر قلب. 

وخلال التدريبات؛ عندما كان "باومان" يأمر "فيلبس" بأن يسبح بسرعة السباقء كان يصرخ قائلًا 
"شغل شريط الفيديو في رأسك". وكان "فيلبس" يدفع نفسه بكل ما أوتي من قوة. لقد كان الأمر يبدو مخيباً 
للآمال بينما كان "فيليس" يسبح في الماء. ولكنه قام بذلك مرات عديدة في رأسه؛ لدرجة أنه أصبح يشعر 
بروتينية الأمرء في ذلك الوقت. ونجح الأمر. وازدادت سرعة "فيلبس" شيئاً فشيئاً. وفي النهاية؛ كل ما كان 
يجب على "باومان" القيام به قبل أي سباق هو أنه يهمس في أذن "فيلبس" قائلًا: "جهز شريط الفيديو!" 
فكان "فيليبس" يهداً ويكتسح السباق. 

فخا ما وضع "اومان" الأساس ليعقن الأغؤن الروقنية الأساستة فى حهناة "قلس" يذا أن كل العادات 
الأخوى .ته تطافة الفذاتيومواغيف التدرنبوتدرنات الاطالة :وروت النوة .+ تاخز شكلة متطتا مق تلقا: 
نفسها. وفي قلب الأسباب الكامنة وراء الفاعلية الشديدة لتلك العادات, وأسباب كونها عادات أساسية, 
يوجد شيء يعرف في الأدبيات الأكاديمية ياسم "المكاسب الصغيرة". 


إن المكاسب الصغيرة هي بالضبط كما يبدو من معناهاء تمثل جزءاً من كيفية عمل العادات الأساسية في 
إحداث تغيير على نطاق واسع. ولقد أظهر قدر كبير من الأيِحاث أن المكاسب الصغيرة تمتلك قوة هائلة, 
وتأثيراً لا يتناسب مع الإنجازات والاتتصارات نفسها. لقد كتب أستان جامعي في جامعة كورنيل في عام 
4 يقول: "إن المكاسب الصغيرة تعد تطبيقاً منتظماً لأية فائدة صغيرة. وحالما يتم تحقيق مكسب صغير: 
تبدأ القوات في تفضيل تحقيق مكسب آخر صغير". إن المكاسب الصغيرة تزود التغييرات التحولية بالوقود, 
عن طريق تعزيز الفوائد الصغيرة؛ وتحويلها إلى أنماط تقنع الناس بأن تحقيق إنجازات أكبر هو شيء في 
متناول أيديهم. 


لقد كتب "كارل ويك" - عالم نفس مؤسسي بارز: "إن المكاسب الصغيرة لا تجتمع في شكل أنيق, 
وخطيء ومتسلسلء ولا تتسم كل خطرة بأنها قابلة للإثبات وأنها تقترب من هدف ما محدد مسبقاً. والشيء 
الأكثر شيوعاً هو الظروف التي تنتشر فيها المكاسب الصغيرة...مثل تجارب مصغرة تختبر نظريات ضمنية 
حول المقاومة والفرصة؛ وتكشف عن كل من الموارد والعوائق الدي كانت غير مرئية قبل إنارة الموقف". 

وهذا بالضيبط هو ما حدث مع "مايكل فيلبس". فعندما بدأ بوب باومان" العمل معه هو وأمه على العادات 
الأساسية للتصور والاسترخاء. لم يكن لدى "باومان" أو "فيلبس" أية فكرة عما يقومان به. وقد أخبرني 
"باومان" قائلا: "لقد كنا نجرب؛ ونقوم بأشياء مختلفة» إلى أن وجدنا الأشياء التي تحقق النجاح. وفم 
النهاية: أدركنا أن أفضل طريقة هي التركيز على لحظات النجاح الصغيرة جد وتحويلها إلى محفزات 
عقلية. لقد حولناها إلى أمور روتينية» فهناك سلسلة من الأشياء نقوم بها قبل كل سباق مصممة لكى تمنح 
"فائكل" اخسانها رتحقرق الاتتضمار. 

وإذا سألت "مايكل" عما يدور في رأسه قبل المسابقات, فسيقول إنه لا يفكر بالفعل في أي شيء. وأنه 
يتبع البرنامج فحسب. ولكن هذا ليس صحيحاً. إن الأمر أشبه بأن عاداته قد تولت زمام الأمور. ومع اقتراب 
موعد السباق. يصل "فيلبس" إلى منتصف خطته؛ وهو يحقق النصر في كل خطوة. لقد مضت كل تدريبات 
الاطالة كنا تخطط لها وتفت دوزات الأحماء كنا 'تخيليا 'بالضبيظ. وكانت سماعات الأذن تعمل على النكو 
المتوقع منها تماماً. لقد كان السباق الحقيقي خطوة أخرى في نمط بدأ فى وقت مبكر في هذا اليوم, ولا 
يعتلى سوى بالانتصارات. لقد أصصيح الفوز امتدادا طبيعيا". 

وبالعودة إلى يكتن: كانت الساعة 9:56 صبباحاً - قبل بداية السباق يأريغ ذقائق - ووقف "فيليس" خلف 
حاحز البداية. يقفز على أصابع قدميه بخفة. وعندما نادى المذيع باسمه. صعد على الحاحزء مثلما يفعل 
دائماً قبل أي سباق, ثم نزل. كما هي عادته دائما. وأرجح ذراعيه في الهواء ثلاث مرات: مثلما يفعل قبل كل 
سباق منذ كان في الثانية عشرة من عمره. وصعد على الحاجز مرة أخرى؛ واتخذ وقفته؛ وعندما سمع صوت 
المسدس (إشارة البدء)؛ قفر في الماء. 

غرف "قبليس" أن .هناك شيئاً خاطئاً بمحزد نزوله فئ الماء. لقد كانت هناك رطوية على نظاراته الواقية. 
ولكنه لم يعرف إذا ما كان التسرب من الأعلى أم الأسفلء ولكن عندما شق طريقه عبر سطح الماء: ويداً 
السياحة:, كان يأمل ألا تزداد حدة التسرب. 

ولكن بحلول الدورة الثانية. أصبح كل شيء ضبابيًاً. ومع اقترايه من الدورة الثالثة, واللفة النهائية, امتلأت 
أوعية النظارات الواقية تماماً بالماء, ولم يعد "فيلبس" قادراً على رؤية أي شيء, ولا حتى الخط الممتد بطول 
قاع حمام السباحة: ولا حتى علامة 7 التي تبين اقتراب الحائط. ولم يعد قادراً على رؤية عدد الضربات 
المتبقية. بالنسبة للسباحينء فإن فقدان الرؤية في خضم نهائي أوليمبي قد يكون سبباً للذعر. 

أما "فيليس" فكان هادئاً. 

لقاساد كلخدي زخر فى :ذلك النوع بعوعي الخطة | لوبرعة. أنا النطارت الواقة ند القى تشيرب الا 
فكاتت خللا نسيظا كان "فيلس؟ عستهدًا لف :فلقد قاع "ياومان'" ذاكاهرة تحعلة يفوة فحن حماما ده 
السباحة في ولاية ميتشيجان في الظلام, لأنه كان يعتقد أن "فيلس" يجب أن يكون مستعدًا لأية مفاجأة. 


وكانت بعض شرائط الفيديو في عقل "فيلبس" تصور مشكلات مثل هذه. ولقد تدرب عقليّاً على كيفية 
التعامل مع مشكلة النظارات الواقية. ومع بدء "فيلبس" في الدورة الأخيرة» قدر عدد الضربات المطلوية - 
تسع عشرة, أو عشرينء وربما إحدى وعشرين - وبدأ في العد. وشعر بالاسترخاء التام مع انطلاقه بكل 
قوبه. وفي منتصف اللفة. بدأ في زيادة جهده: الاندفاع الأخير الذي أصبح أحد أسالديه الأساسية للتغلب 
على منافسيه. وفي الضربة الثامنة عشرة؛ بدأ في توقع الحائط. كان بإمكانه أن يسمع صوت الجمهور, 
ولكن بسبب انعداح الرؤية؛ لم يستطع أن يعرف ما إذا كانوا يهتفون لأجله؛, أم لشخص آخر. تسع عشرة 
ضربة؛ ثم عشرون. لقد كان يبدو أنه بحاجة إلى ضربة إضافية. هذا ما قاله شريط الفيديو في عقله. فقام 
بالضربة الواحدة والعشرين» ضربة كبيرة جداء وانزلق وذراعاه ممدوتان» ولمس الحائط. لقد وضع لها 
التوقيت بطريقة مثالية. وعندما نزع نظارته. نظر على لوحة النتائج» وقرأ "/1ا" ‏ أي رقم قياسي عالمي - 
بجوار اسمه. وفاز "فيلبس" بذهبية أخرى. 

وبعد السباق: سأله مراسل صحفي عن شعوره وهو يسبح في ظل انعداع الرؤية لديه. 

فأجابه "فيليس" قائَلا: "لقد بدا أنني تخيلت ما سيحدث". لقد كان هذا انتصارا إضافياً في حياة تحفل 
نالكاشن الصفرة 


بعد ستهة أشهر من تولي "بول أونيل" منصب الرئيس التنفيذي لشركة "ألكوا". جاءته مكالمة هاتفية في 
منتهنك اللدل: لقن كان مدير تسق فى أرئزونا على الخظل كدعوا تكد عن أن احدى ماكيتاق الشيكا 
توقفت عن العمل؛ وأن أحد العمال شاب صغير 

انضم للشركة منذ أسابيع فليلة: وكان يتلهف على الوظيفة؛ لأنها تقدم الرعاية الصحية لزوجته الحامل - 
حاول القيام بإصلاحها. فقام بالقفز على حائط الأمان الأصفر الذي يحيط بالماكينة. ومضى عبر فتحة 
المنجم. لقد كانت هناك قطعة من الالومنيوم مكدسة على مفصل ذراع الأرجحة الذي يبلغ طوله ست أقدام, 
فقام الرجل بجذب بقايا الالومنيوم: وأبعدها. ونم إصلاح الماكينة. وخلفه بدأت الذراع في العمل مرة أخرى, 
وتأرجح نحو رأسه. وعندما اصطدمت به. حطم الذراغ جمجمة الرجل. ومات على الفور. 

وبعد مرور أربع عشرة ساعة:؛ أمر "أونيل" كل المديرين التنفيذيين للمصانع - بالإضافة إلى كبار 
المسئولين في مدينة بيتسبيرج. حيث المقر الرئيسي لشركة "ألكوا" - بعقد اجتماغ طارئ. وفي أغلب ذلك 
اليوم, بذلوا جهدا مضنيا في إعادة تصور الحادث من خلال الرسوم البيانية عن طريق مشاهدة شرائط 
الفديو عرارا وتكرارا ‏ وقاسوا بتحدين عشراك الأخطاء القى فصنت فى وناء هذا العامل دتما فى ذلل وحود 
اثنين من المديرين اللذين شاهدا الرجل وهو يقفز على الحاجز - ولكنهما فشلا في منعه؛ وبرنامج الندريب 
الذي لم يوكد على الرجل أنه لن ينلقى اللوم على تعطيل الآلة؛ ونقص التعليمات التي تتوجب عليه البحث عن 
اخ المذيرين قبل أن نتخاول الاضملاع؛ وغاك: اأحيزة الاننتشهان الى تفل الآلة أتوما شسكنا عفدم يخطو اق 
شخص إلى حجرة المنجم. 

قال "أونيل" للمجموعة - والتجهم باد على وجهه: "لقد قتلنا هذا الرجل. إنه خطئي في القيادة. لقد تسببت 


في موته. وهو خطأ تتحملونه جميعاً يا من تعملون في سلسلة القيادة". 

قد شعر المديرون التنفيذيون الموجودون في الغرفة بالدهشة. لقد وقع حادث ماساوي بالتاكيدء ولكن 
الحوادث المأساوية جزء من حياة شركة "ألكوا". فإنها شركة ضخمة. ولديها موظفون يتعاملون مع معدن 
ساخن لدرجة الاحمرارء وآلات خطيرة جدًا. وقد قال "بيل أوروركيه" - أحد كبار المديرين التنفيذيين: "لقد 
جاءنا "بول" كشخص غريبء وكان هناك كثير من الشكوك حول حديثه عن السلامة والأمائ. لقد اعتقدنا أن 
ذلك سيكون لأسابيع قليلة, ثم سينتقل تركيزه إلى شيء آخر. ولكن هذا الاجتماع أثار مشاعر الجميع. لقد 
كان جادًا حول هذه الأشياء؛ وجادًا بما يكفي ليسهر الليل وهو يشعر بالقلق حول بعض الموظفين الذين لم 
يقابلهم من قبل قط. وعندئذ بدأت الأمور في التغير". 

ففي خلال أسبوع من هذا الاجتماع. تمت إعادة دهان كل أسوار الأمان في مصانع شركة "ألكوا" 
ناللوؤك الأضنفر 'اللامة» وتهت إغادة كتابة الساشات الحديدة بالتفضعل: وأخير المدنوؤة: العاملين أل 
يخشوا أن يقترحوا القيام بصيانة مسبقة. وتم إعلان القواعد بوضوح بحيث لا يقوم أي شخص بأية 
إصلاحات غير آمنة. ولقد أدت الاحتياطات واللوائح الجديدة إلى انخفاض ملحوظ على المدى القصير في 
معدلات الإصابة. وجربت شركة "ألكوا" الحصول على مكسب صغير. 

ثم انتهز "أونيل" الفرصة. 

كتب "أونيل" في مذكرة شقت طريقها إلى جميع أرجاء الشركة: "إنني أود أن أقدم الشكر إلى كل 
شخص أسهم في نقليل عدد الحوادث, حتى إن كان لأسبوعين. ولكن لا يجب علينا الاحتفال لأثنا اتبعنا 
القواعد, أو خفضنا أحد الأرقام. يجب عليذا أن نحتفل لأتنا ننقذ حياة الناس". 

ولقد قام العمال بنسخ هذه المذكرة. ولصقها على الخزانات في غرف لع الملايس. وقام أحدهم برسم 
لوحة جدارية ل "أونيل" على حوائط أحد مصانع الصهرء مع مقولة من المذكرة منقوشة تحتها. ومثلما كانت 
الأمور الروتينية ل "مايكل فيليس" لا ترتيط بالسباحة: ولكنها ترتيط بالنجاح؛ فقد بدأت جهود "أونيل" في 
النمو بسرعة والتحول إلى تغييرات لا ترتبط بالسلامة؛ ولكنها كانت تحولية, رغم ذلك. 

وقد أخبرني "أونيل" قائَلًا: "لقد قلت للعاملين بالساعة: "لو لم تتابع الإدارة القضايا المتعلقة بالسلامة 
فعليكم الاتصال بي في المنزل. ها هو رقمي. وبدأ العمال في الاتصالء ولكنهم لم يكونوا راغبين في التحدث 
حول الحوادث. لقد كانوا يريدون التحدث حول كل هذه الأفكار الأخرى العظيمة". 

فكان مصنع "ألكوا" - الذي يصنع ألواح الألومنيوم للمنازل - على سبيل المثال» يعاني منذ سنوات لأن 
المديرين التنفيذيين كانوا يحاولون توقع الألوان الرائجة, ولكن تخميناتهم كانت خاطئة. وكانوا يدفعون ملايين 
الدولارات إلى مستشارين من أجل اختيار درجات ألوان الطلاء. ويعد مرور ستة أشهرء يكنظ المخزن باللون 
"الأصفر الذي يشبه شروق الشمس". ويخلو فجأة من درجات اللون "الأخضر" الذي يشتد الطلب عليه. 
وفي أحد الأيام. قدهم موظف - من المستوى الأدنى - اقتراحاً شق طريقه بسرعة إلى المدير العاه: إذا قمنا 
يتحميع كل آلات الطلء معا فسيمكتنا الانتقال .دين الأضنا + سرعة: وتضيم أكثر كفاءة في الانسرتحابة 
لتغيير طلبات العملاء. وفي خلال هذا العام؛ تضاعفت أرباح مصنع ألوا ح الألومنيوم. 

ولقد خلقت المكاسب الصغيرة - التي بدأت مع تركيز "أونيل" على السلامة - أجواء ظهرت فيها كل أنواع 


الأفكار الجديدة. 

قال لى أحد المديرين التنفيذيين: "لقد اتضح أن هذا الرجل كان يقترح فكرة الطلاء هذه طوال عشر 
مزاع ولك الميظير الى خض في الإذارة ترفك لبجل فى تقس يدا أثنا ميعن لذي طللب اقتراحا 
للأمان والسلامة: "لماذا لا أخبرهم بهذه الفكرة الأخرى"" لقد كان الأمر يبدو كأنه أعطانا الأرقام الفائزة 
في مبيابقة الناتصيب» 
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عندما كان "بول أونيل" يعمل في الحكومة, ويقوم بإعداد إطار تحليلي للإتفاق الفيدرالي على الرعايه 
الصحية: كانت إحدى القضايا الأساسية التي تهم المسئولين هي نسبة وفيات الأطفال. كانت الولايات 
المتحدة الأمريكية. في ذلك الوقت, أحد أكثر البلاد ثراء على وجه الأرض. ورغم ذلك, كانت نسبة وفيات 
الأطفال فيها أعلى من مثيلاتها في معظم أوروبا وبعض أجزاء في أمريكا الجنويية. وكانت المناطق الريفية 
- على وجه الخصوص - تشهد ارتفاعاً كبيراً في أعداد وفيات الأطفال قبل أن يبلغوا عامهم الأول. 

وكانت مهمة "أونيل" هي اكتشاف السبب. ولقد طلب من الوكالات الفيدرالية الأخرى البدء في تحليل 
بيانات وفيات الأطفال. وفي كل مرة يأتي شخص ما بإجابة؛ كان يلقى سَوَالًا آخر؛ محاولًا الوصول إل 
منطقة أعمق, من أجل فهم الأسباب الجذرية للمشكلة. وكلما أتى شخص ما إلى مكتبه باكتشاف ماء كان 
"أونيل" ييدأ في استجوابه يتساؤلات جديدة. وكان "أونيل" يدفع الناس إلى حافة الجنون بسيب محاولاته 
التي لا نهاية لها من أجل تعلم المزيدء وفهم ما يجري بالفعل. (وقد قال لي أحد المسئولين: "إننى أحب "بول 
أونيل", ولكن لا يمكنك أن تدفع لي ما يكفي لكي أعمل معه مرة أخرى. إن هذا الرجل لم يواجه قط مسألة لا 
يستطيع تحويلها إلى عشرين ساعة أخرى من العمل"). 

على سييل المثال: كانت بعض الأبحاث تشير إلى أن السيب الرئيسي وراء وفيات الأطفال هو الولادة 
المنكرة وكان السيت وراء ولاذة الأطفال هكرا هذا هوان الأممات كانت ثفاتى سبو التفذية أثناء الحفل: 
وهكذاء من أجل خفض معدل وفيات الأطفال: يجب تحسين الأنظمة الغذائية للأمهات. أمر بسيط: أليس 
كذلك؟ ولكن من أجل منع سوء التغذية. كان يجب على النساء تحسين أنظمتهن الغذائية قبل أن يصيحن 
حوامل. وهذا يعني أنه على الحكومة أن تبدأ في تثقيف النساء حول التغذية قبل أن يدخلن الحياة الزوجيه. 
وهذا يعني أنه يجب على المسئولين إعداد مناهج التغذية في المرحلة الثانوية. 

ورغم ذلكء عندما بدأ "أونيل" في التساؤل حول كيفية إعداد مثل هذه المناهج؛ اكتشف أن العديد من 
المدرسين في المدارس الثانوية في المناطق الريفية لا يعرفون ما يكفي حول علم الأحياء لكي يقوموا بتدريس 
التغذية. ولذلك, يجب على الحكومة إعادة تشكيل الطريقة التي يتعلم من خلالها المدرسون في الكليات, 
وإعطاؤهم أساساً قويّاً في علم الأحياء. بحيث يمكنهم في النهاية. تدريس التغذية للمراهقات, وهكذا, 
ستتيع هؤلاء المراهقات أساليب أفضل في التفذية» قبل أن يبدآن في الحياة الزوجية. وفي النهاية, 
سيحصلن على تغذية كافية عندما ينجين الأطفال. 

وهكذاء اكتشف المسئولون العاملون مع "أونيل" في النهاية أن سوء تدريب المدرسين هى السبب الرئييسي 


وراء ارتفا ع معدلات وفيات الأطفال. وإذا طلبت من الأطباء أو مسئولي الصحة العامة خطة لمحارية وفيات 
الأطفال: فلن يشير أي منهم إلى تغيير طريقة تدريب المدرسينء فلن يعرفوا بوجود رابط بينهما. ورغم ذلك 
عن طريق تثقيف الطلاب الجامعيين حول علم الأحياء. فإنك تجعل من الممكن بالنسبة لهم في النهاية أن 
تنقل هذه المعرفة إلى المراهقات اللاتي يبدأن تناول طعام صحيء وبعد مرور سنوات يلدن أطفالًا أكثر قوة 
وفي الوقت الحاليء فإن معدلات وفيات الأطفال في الولايات المتحدة الأمريكية تقل بنسبة 68 0 مقارنة 
بالوقت الذي بدأ فيه "أونيل" المهمة. 

وتوضح خبرات "أونيل" مع وفيات الأطفال الطريقة الثانية التي تعمل بها العادات الأساسية على تشجيع 
التغيير: عن طريق إيجاد بنى تساعد العادات الأخرى على الازدهار. وفي حالة الوفيات المبكرة» فإن تغيير 
المناهج الجامعية للمدرسين تسيب في بدء سلسلة من ردود الأفعال التي وصلت إلى كيفية تعليم البنات في 
المناطق الريفية؛ وما إذا كن يتناولن غذاءً صحيًا وكافياً أثناء مرحلة الحمل أه لا. ولقد أدت عادة "أونيل" في 
دفع الموظفين البيروقراطيين باستمرار إلى مواصلة البحث من أجل الوصول إلى السبب الرئيسي للمشكلة, 
إلى إصلاح طريقة تفكير الحكومة في مشكلات, مثل وفيات الأطفال. 

ومن الممكن أن يحدث الشيء نفسه في حياةٌ الأشخاص العاديين. على سبيل المثال» منذ عشرين سنة 
تقريباً كانت الحكمة السائدة تقول إن أفضل طريقة لكي ينقص الإنسان من وزنه هي بأن يقوم بتغيير حياته 
بشكل حذري. فكان الأطباء يقومون بإعطاء الأشخاص الذين يعانون السمنة, أنظمة غذائية صارمة, 
ويطلبون منهم الانضمام إلى إحدى صالات الألعاب الرياضية. وحضور جلسات منتظمة لتقديم 
الاستشارات - كثيرا في بعض الأحيان لدرجة الذهاب يوميّاً - وتغيير أمورهم الروتينية عن طريق صعود 
السلالم - على سبيل المثال - بدلًا من ركوب المصعدء وكان تفكيرهم يذهب إلى أنه عن طريق قلب أوضا ‏ 
حياة المرء فقط يمكن إعادة تشكيل عاداته السيئة. 

ولكن عندما قام الباحثون بدراسة فاعلية هذه الأساليب على مدار فترات طويلة. اكتشفوا فشلهاء فكان 
المرضى يستخدمون السلالم لأسابيع ولكن عند نهاية الشهر. يكون الأمر متعبا للغاية. ويبدءون أنظمة 
للحمية الغذائية. وينضمون إلى صالات رياضية؛ ولكن بعد أن يفتر حماسهم الأولي؛ فإنهم ينزلقون مرة 
أخرى إلى عاداتهم القديمة في نناول الطعاع ومشاهدة التليفزيون. إن نراكم الكثير من التغييرات مرة واحدة 
يجعل من المستحيل على أي شخص الالتزام بها. 

وعندئذ ‏ حسب تقارير مجموعة من الباحثين ممن يمولهم المعهد الوطني للصحة ‏ تم نشر دراسة نتناول 
أسلوياً مختلفاً في إنقاص الوزن. حيث قاموا بجمع مجموعة من ألف وستمائة شخص, وطلبوا منهم التركيز 
على كتابة كل شيء يأكلونه على الأقل في يوم واحد في الأسبوع. 

لقد كان الأمر صعباً في البداية؛ حيث كان المشاركون ينسون حمل دفاتر الطعام, أو يتناولون وجبة خفيفة 
ولا يتذكرونها. ثم بدأ المشاركون, بالتدريج» في تسجيل الوجبات مرة واحدة في الأسبوع - وفي بعض 
الأحيان» كانوا يفعلون ذلك كثيرا. وبدأ الكثير من المشاركين في الاحتفاظ بسجلات يومية للطعام. وفي 
النهاية. أصبح هذا الأمر عادة. ثم حدث شيء غير متوقع. بدأ المشاركون النظر إلى مدخلاتهم, والعثور على 
أنماط لم يكونوا يعلمون بوجودها. فلاحظ بعضهم أنهم يتناولون وحبة خفيفة في العاشرة صباحا تقريبا 


ولذلك بدءوا في الاحتفاظ بتفاحة أو موزة في مكاتبهم, كوجبة خفيفة في منتصف الصباح. وبدأ أخرون في 
استخداح الدفاترء من أجل التخطيط لقوائم طعام مستقبلية» وعندما يتناولون طعام العشاءء كانوا يأكلون 
الوجبة الصحية التي كتبوها؛ بدلا من الأطعمة التي لا قيمة لها والمحفوظة في الثلاجات. 

إن الباحثين لم يقترحوا أيّاً من هذه السلوكيات» فلقد طلبوا من الجميع أن يكتبوا الأطعمة التي يتناولونها 
مزة فى الأسبوغ ولكن هذه العادة الأساسة + سحل اللفاة فى دفةر - أمحوت نناء مناعد الغاات 
الأخرى على الازدهار. وبعد مرور ستة أشهر على الدراسة؛ نقص وزن المشاركين» الذين كانوا يستمرون 
في تسجيل الطعام بصورة يومية؛ بمقدار يصل إلى ضعف الوزن الذي خسره كل شخص أخر. 

لق اخدرتق أحد الأشتخاصن فاكلة "فذ:قدرة مة الركف أسسة الدقة .دفو | ذاكل فقلي. وأصحدة 
أفكر في الوجبات بشكل مختلفء فلقد أعطاني نظاماً للتفكير في الطعام دون الإصابة بالاحباط". 

ولقد حدث شيء مشابه في شركة "ألكوا" بعد أن تولى "أونيل" المسئولية. فمثلما قدمت دفائر الطعام 
هيكلا تزدهر فيه العادات الأخرى, فلقد ساعدت عادات "أونيل" للسلامة على تهيئة الأجواء التي ظهرت فيه 
السلوكيات الأخرى. وفي وقت مبكرء اتخذ "أونيل" خطوة غير معتادة بأن أمر مكاتب الشركة حول العالم بان 
ترتبط من خلال شبكة إلكترونية. كان هذا في أوائل ثمانينيات القرن الماضيء عندما كانت الشبكات العالمية 
الكبيرة لا تربط أجهزة الحاسب الشخصي في العادة. وكان "أونيل" يبرر هذا الأمر من خلال القول بأنه 
مهم من أجل إنشاء نظاح لبيانات السلامة في وقت حقيقي, ويمكّن المديرين من استخدامه من أجل تبادل 
الاقتراحات. ونتيجة لذلك: طورت شركة "ألكوا" أحد أوائل أنظمة الرسائل الالكترونية المؤسسية الحقيقية في 
العالم. 

وكان "أونيل" يدخل على هذا النظام في كل صباح: ويرسل الرسائل لكي يتأكد من أن الجميع يدخلون 
أيضاً. في بداية الأمرء كان العاملون يستخدمون الشبكة بشكل أساسي في مناقشة قضايا السلامة. ثم: 
مع ترسخ عادات الرسائل الإلكترونية وشعور العاملين بالارتياح تجاههاء بدءوا في تبادل المعلومات في كل 
أنوا غ الموضوعات, مثل ظروف الأسواق المحلية وحصص البيعات؛ والمشكلات التجارية. وكان يطلب من 
المديرين التنفيذيين رفيعي المستوى إرسال تقرير كل يوم جمعة. يستطيع أي عامل في الشركة أن يفرأه. 
وكان أحد المديرين في البرازيل يستخدم الشبكة من أجل إرسال بيانات حول تفير أسعار الصلب إلى زميل 
في نيويورك. وأخذ هذا الزميل هذه المعلومات وقام بجني أرباح سريعة للشركة في وول سدريت. وسرعان ما 
أصبح الجميع يستخدمون النظام من أجل التواصل حول كل شيء. لقد قال لى أحد المديرين: "عندما كنت 
أرسل تقريري عن الحوادث؛ كنت أعلم أن الجميع سيقرأونه. ولذلك. فكرت: "لماذا لا أرسل معلومات حول 
الأسعارء أو أخباراً عن الشركات الأخرى؟" لقد كان الأمر يشبه كأننا اكتشفنا سلاحاً سرياً؛ ولم تكن 
الشركات المنافسة تستطيع اكتشاف كيفية قيامنا بهذا". 

عندما ازدهرت شبكة الإنترنت, كانت شركة "ألكوا" في موضع مثالي للاستفادة منها. لقد أسست عادة 
"أونيل" - سلامة العمال - منصة شجعت ممارسة أخرى نتمثل في إرسال الرسائل الإلكترونية قبل 
المنافسين بسنوات. 


بحلول عام 1996: كان قد مر على "بول أونيل" عشر سنوات تقريباً في شركة "ألكوا". وكان يتم تدريس 
أسلويه في القيادة في كلية إدارة الأعمال بجامعة هارفارد» وكلية كينيدي للادارة الحكومية. وكان عادة ما 
يشار إليه بأنه من المحتمل أن يصبح وزير التجارة أو وزير الدفاغ. وكان موظفوه والنقابات العمالية تمنحه 
درجات عالية. وفي ظل قيادته؛ ارتفع سعر سهم شركة "ألكوا" أكثر من 200 90. لقد حقق "أونيل"نجاحاً 
معترفاً به عالميا. 

وفي مايو من العام نفسه. في أحد اجتماعات حاملي السهم في وسط مدينة بيتسبيرج» وقفت إحدى 
السيدات الملتزمات دينيًا أثناء جلسة الأسئلة والاجابات: واتهمت "أونيل" بالكذب. كانت "ماري مارجريت" 
تمثل مجموعة تدافع عن الحقوق الاجتماعية: وتهتم بالأجور والأوضاغ داخل مصنع لشركة "ألكوا في مديته 
سيوداد أكوناء في المكسيك. وقالت إن "أونيل" يفرط في التأكيد على إجراءات السلامة في شركة "ألكوا", 
بينما يصاب العمال في المكسيك بالمرض بسبب الغازات الخطيرة. 

فقال "أونيل" للحضور: "هذا ليس صحيحاً". وأظهر على الحاسوب النقال الخاص به تقارير السلامة من 
المصنع المكسيكي. وقال: "أترون؟": وهو يظهر للحضور الدرجات العالية للسلامة, والالتزام البيئي, 
واستطلاعات مستوى رضا الموظفين. وكان المدير التنفيذي المسئول عن المصنع "رويرت بارتون" - أحد كبار 
المديرين في شركة "ألكوا" - يعمل منذ عقود لصالح الشركة؛ وكان مسئولًا عن بعض عمليات الشراكة الكيرم 
في الشركة. فقالت السيدة إن الجمهور يجب ألا يثق ب "أونيل", ثم جلست. 

ويعد الاجتماع: دعاها "أونيل" للقدوم إلى مكتبه. وكانت الجماعة الدينية لهذه السيدة نمتلك خمسين 
سهماً من أسهم شركة "ألكوا", وكانوا يطلبون منذ شهور تصويت حاملي الأسهم على قرار لمراجعة 
العمليات المكسيكية للشركة. ولقد سأل "أونيل" السيدة "ماري" عما إذا كانت زارت أيّاً من مصانع الشركة 
بنفسهاء فردت بالنفى. ومن أجل الشعور بالأمان. طلب "أونيل" من رئيس الموارد البشرية في الشركة 
والمستشار العام للسفر بالطائرة إلى المكسيك لرؤية ما يجري هناك. 

وعندما وصل المديرون التنفيذيون» نقبوا في سجلات الشركة في مدينة سيوداد أكوناء ووجدوا تقارير 
تتحدث عن حادثة لم يتم إبلاغ المقر الرئيسي للشركة عنها قط. فمنذ شهور قليلة, تراكمت الفازات داخل أحد 
النافي: لقد كان هذا بخانكا يفطا الىتهدها::وقاة المدئن التتشزى الفنضيته ‏ "انارت "تركف أكيذة 
للتبوية :من أحل إزالة الغازات: وتفاقى العاغلون الذي هرضبوا تقاماً خلالبيوة أو ءاكنتن: 

ولكن "بارتون" لم يبلغ عما حدث. ٍ 

وعندما عاد المديرون التنفيذيون إلى مدينة بيتسبيرج وقدموا اكتشافاتهم, ألقى "أونيل" سؤالًا. 

"هل كان "بوب بارتون" يعرف بأن العاملين مرضى؟". 

فأجابوه: "إننا لم نلتق به. ولكن» نعم» من الواضح تماماً أنه كان يعرف". 

وبعد يومين تمت إقالة "بارتون". 

ولقد أصبب المراقبون الخارجيون بالصدمة. لقد كانت المقالات الصحفية تأني على ذكر "بارتون" كاحد 


أكثر المديرين التنفيذيين الأكثر قيمة. وكان رحيله ضربة لمشروعات مشتركة مهمة. 

ورغم ذلكء: لم يكن هناك من يشعر بالدهشة داخل شركة "ألكوا". لقد كانوا ينظرون إلى الأمر كامتداد 
حتمي للثقافة التي وضع "أونيل" بذورها. 

وقد أخبرني أحد زملاء "بوب بارتون" قائلا: "لقد قام "بارتون" بإقالة نفسه؛ فلم يكن هناك خيار آخر". 

هذه هي الطريقة النهائية التي تشجع من خلالها العادات الآساسية التغيير على نطاق واسغ: عن طريق 
إنشاء ثقافات تترسخ فيها القيم الجديدة. فالعادات الأساسية تجعل اتخاذ القرارات الصعبة - مثل إقالة 
مدير تنفيذي بارز - أمراً سهلاء لأنه عندما يخالف أي شخص الثقافة, يكون من الواضح أنه يجب عليه 
الرحيل. وفي بعض الأوقات؛ تعرض هذه الثقافات نفسها باستخداح كلمات خاصة؛ ويصبح استخدامها - 
فحن ذاتة: عادة عطي تفريفا للمؤستسنة. .على تسيل اللثال: فى شركة "الكو" كانت تاك ارامح 
أسناسية و "فلسفة الستلامة": وفي عبارات تمل :طثل حقائك السفر» رتكتوي على كل المحانقات التي 
تتعلق بالأولويات, والأهدافء وطرق التفكير. 

يخبرني "أونيل" قائلا: "ربما يكون من الصعب على أية شركة أخرى أن تطرد شخصاً عمل معها لفت 
طويلة. ولكنه لم يكن صعباً بالنسبة لي. لقد كانت الأمور التي تفرضها قيمنا واضحة. لقد أقيل لأنه لم يقدم 
تقريراً عن الحادث, وهكذا, لم تأت الفرصة لأي شخص آخر لأن يسمع بالحادث. إن عدم مشاركة أية فرصة 
للتعلم لهو خطيئة كبيرة". 

إن الثقافات تنبثق عن العادات الأساسية الموجودة في كل مؤسسة. سواء كان القادة يعرفون ذلك أم لا. 
على سنن اللثال: فندما درن االناحكوة الفضل الحددمة الطلان العسكرية فى قاعدة وتفت رةه 
قاموا بقياس متوسط الدرجات: والاستعداد البدنيء والقدرات العسكرية؛ والانضباط الذاتي. ورغم ذلك, 
عندما ربطوا بين هذه العوامل وبين تسرب أو تخرج الطلاب؛ وجدوا أن أهمية كل هذه العوامل تقل عن أهميه 
عامل أشاروا إليه باسم "العزم" والذي عرفوه على أنه الميل إلى العمل "نحو التحديات بقوة, والاستمرار في 
بذل الجهد وإبداء الاهتمام على مر السنين رغم الإخفاق, والشدائد, والعقبات التي تواجهنا في طريقنا نحو 
التقدم'. 

والأمر الأكثر إثارة للاهتمام حول العزم هو كيفية تكوينه. فهو ينيع من ثقافة يضهها الطلاب العسكريون 
لأنفسهم, وغالباً ما تنشأً هذه الثقافة بسبب العادات الأساسية التي يتخذونها في قاعدة ويست بوينت. 
يخبرني أحد الطلاب العسكريين قائَلًا: "هناك الكثير من الصعويات التي تحيط بهذه الكلية. وهم يطلقور 
على أول إجازة في الصيف "التكنات الوحشيةه"', لأنهم يريدون إحباط همتك, ويستقيل عدد ضخم من 
الأشخاص قيل بداية العاء الدراسي. 

ولكنني وجدت هذه المجموعة من الرجال في أول يومين هناك, وبدأنا هذا الشيء حيث كنا نجتمع معاً في 
كل صباح للتأكد من أن كل شخص يشهر بالقوة, فكنت أذهب إليهم عندما أشعر بالقلق أو الإحباط؛ وكنت 
أعلم بأنهم سيشحنونني بالعزيمة مرة أخرى. كان هناك تسعة منا فقط؛ وكنا نطلق على أنفسنا الفرسان. 
ونذون شولك الرحال: اغتقد أنقى كنت لا كيت هنا ولو شيرا واهدا". 

إن الطلاب العسكريين الذين يحققون النجاح في قاعدة ويست بوينت هم الذين يصلون إلى الكلية 


مزودين بعادات الاتضباط العقلي والجسدي. ورغم ذلك؛ فإن هذه الأصول تساعدك على المضي قدماً 
فحسب. ومن أجل النجاحء فإنهم بحاجة إلى عادة أساسية ترسخ ثقافة ثابتة - مثل التجمع اليومي 
للأصدقاء ذوي العقلية المتشابهة - للمساعدة على العثور على القوة من أجل التغلب على العقيات. إن 
العادات الأساسية تقوم بتشكيلنا عن طريق خلق الثقافات التي توضح القيم التي ربما ننساهاء في خضم 
القرارات الصعية:؛ أو لحظات الشكوك. 


في عام 2001, تقاعد "أونيل" من العمل في شركة "ألكوا", وبناء على طلب الرئيس المنتخب الجديد 
حينها - "جورج دبليو. بوش" - أصبح وزيراً للمالية * ولقد ترك هذا المنصب بعد مرور عامين؛ ويقضي معظم 
وقته حاليًا في تعليم المستشفيات كيفية التركيز على سلامة العاملينء والعادات الأساسية التي يمكن أن 
تقلل من معدلات الأخطاء الطبية. بالاضافة إلى العمل في مجالس إدارة عدد من الشركات. 

وفي الوقت الحاليء تتبنى الشركات والمؤسسسات في أنحاء أمريكا فكرة استخداح العادات الأساسية من 
أجل إعادة تشكيل أماكن العمل. في شركة "آي بي إم" - على سبيل المثال - أعاد "لو جيرستنر" بناء 
الشركة عن طريق التركيز في البداية على عادة أساسية واحدة: الأمور الروتينية في الأبحاث والبيع في 
شركة "آي بي إع". وفي شركة تقديم الاستشارات "ماكنزي آند كومباني", نشأت ثقافة التحسين المستمر 
عن ليق غادة أسساننية كل فى الانتقاداة. الداخلرة واسبفة الخطاق, الوحودة :فى قل كل ميعة: وقى نك 
"حولدن ساكس" تمثل العادة الأساسية في تقييم المخاطر أساس دراسة كل قرار. 

وفي شركة "ألكوا", استمر إرث "أونيل" في البقاء. وحتى في غيابه. استمر معدل الإصابات في 
الاتخفاض. وفي عام 2010» فإن 82 6؟ من مواقع الشركة لم تخسر يوماً في العمل بسبب الإصابات. وهي 
نسبة تقترب من النسبة العالية طوال الوقت. وبشكل عام؛ أصبح من المحتمل أن يصاب العاملون في شركة 
للبرمجيات, أو خلال صنع الرسوم المتحركة في إستوديوهات الأفلام, أو في مجال الضرائب, أكثر من العمل 
في مجال الألومنيوم المنصهر في شركة "ألكوا". ' 

يقول "جيف شوكي" - المدير التنفيذي بشركة "ألكوا": "عندما كنت مديرا لأحد المصانع» في أول يوم 
أصل فيه إلى ساحة انتظار السيارات» رأيت كل أماكن ركن السيارات بالقرب من الأواب الأمامية عليها 
أسماء الأشخاص الذين يحق لهم ركن سياراتهم فيها. وكان الأشخاص المهمون يحصلون على أفضل 
الأماكنء, وكان أول شيء فعلته هو أن طلبت من مدير الصيانة أن يزيل كل هذه الأسماء بالطلاء عليها. لقد 
أردت أن يحصل أي شخص يأتي إلى العمل مبكرا على أفضل مكان. ولقد فهم الجميع الرسالة: أنهم 
جميعاً مهمون. لقد كان هذا امتدادا لما كان "بول" يفعله حول سلامة العاملين, ولقد أدى هذا الأمر إلى 
زيادة الحماس في المصنع, وسرعان ما أصبح الجميع "يأتون إلى العمل مبكراً في كل يوخ". 

* لم تكن فترة تولي "أونيل" منصب وزير المالية ناجحة مثل مسيرته المهنية في شركة "ألكوا". فبعد أن تولي 
المنصب, على الفور تقريباء بدأ في التركيز على موضوعين مهمينء بما في ذلك سلامة العاملين وإيجاد فرص 
العمل. ومسئولية المديرين التنفيذيين ومحاربة الفقر الإفريقي. ضمن مبادرات أخرى. 


ورغم ذلكء لم تتوافق سياسات "أونيل" مع سياسات الرئيس "بوش", وأطلق "أونيل" حملة داخلية تعارض 
استقطاعات الضرائب التي اقترحها "بوش". وطلب منه الاستقالة في نهاية عام 2002. يحكي لي "أونيل" قائلا 
"إن الشيء الذي كنت أعتقد أنه صواب من أجل السياسات الاقتصادية كان يتعارض مع ما يريده البيت الأبيض. 
وهذا ليس جيدا بالنسبة لوزير المالية؛ ولذلك» تعرضت للإاقالة". 





ه02 


الفصل الخامس 


مفاهي "ستاريكس" وعادة النجاح 
عندما تصبح قوة الإرادة شيئًا تلقائيا 


.1 

إن أول مرة رأى فيها "ترافيس ليتش" والده وهو يتعاطى جرعة زائدة من المخدرات؛ 
حينما كان يبلغ من العمر تسع سنوات. لقد كانت عائلته قد انتقلت لتوها إلى شقة 
صغيرة:؛ في نهاية أحد الأزقة» وهي آخر مكان في سلسلة كان يبدو أنه لا نهاية لها من 
الانتقالات التي دفعتهم مؤخرا إلى التخلي عن منزلهم السابق في منتصف الليل, 
وقذف كل شيء يمتلكونه في أكياس القمامة السوداء؛ بعد أن وصلهم إنذار بالطرد. 
وقال مالك العقار إن هذا يسبب أن هناك الكثثر من الأشخاص الذين يأتون ويذهبون 
في وقت متأخر جدًا من المساء؛ ويسببون الكثير من الجلبة والضوضاء. 

وفي بعض الأحيان» كان "ترافيس" يعود إلى منزله القديم من المدرسة ويجد الغرف 
نظيفة ومرتبة بشكل أنيقء؛ وبقايا الطعام ملفوفة بعناية في الثلاجة؛ وآكياس الصلصة 
الحارة في الأوعية البلاستيكية المخصصة لها. لقد كان يعلم أن هذا يعني أن والديه 
تركا الهيروين مؤقتاء نظراً لدخولهما في حالة من الهوسء وقضيا اليوم في نوية 
هستيرية من التنظيف. وعادة ما كان هذا الأمر ينتهي بطريقة سيئة. لقد كان 
"ترافيس" يشعر بالأمان عندما يجد الفوضى تعم المكانء ووالدايه على الأريكة 
يشاهدان الرسوم المتحركة: وأعينهما نصف مغلقة: فلم تكن هناك فوضى ستعم في 
نهاية ليلة ضبابية من الهيروين. 

لقد كان والد "ترافيس" رجلا مهذباً. يحب الطبخ. وقضى عمره بأكمله ‏ باستثناء مهمة في سلاء 


البحرية +:غلئ يغ أمنال قليلة مق والديةفى مدينة لودي/ مولقية #التقورنيا : آم والذة "ترافيين؟ فقن ذهبت 
الى السسجن: قبل أن ينتقل الحمية إلى شقة الزقاق» تهمة حيازة الهيروين ومعارسة الأعمال المفلة بالآداب 
لقن كاز والدأة-.قى الأسناس +«مديتن م وعائلتة كحاول الحفاظ على:مظهن خادع مر الهناة الطئيسة لقد 
كأئرا: تثفوون: إلى التكيم :في كل إجاذة ضيفي :ردي ملم بال الحمحة كائرا يحصرون مناريات 
البيسبول لأخته وأخيه. وعندما كان "ترافيس" في الرابعة من عمره؛ ذهب إلى مدينة ديزني لاند مع والده. 
والتقطت لضيورة لأول هر في حنائة من خلذل اهن اللوكلقن فى مدينة دؤرني: فلقد جاغوا كاميرا الفاكلة 
لمكثب رهونات قيل ذلك بسنوات. 

وفي صباح يوم الجرعة الزائدة, كان "ترافيس" وأخوه بلعبان في حجرة المعيشة؛ فوق الأغطية التي كانوا 
يفرشونها على الأرض في كل ليلة من أجل النوم. كان والد "ترافيس" يستعد لإعداد الفطائر المحلاة عندما 
دخل إلى دورة المياه. لقد كان يحمل الجورب الذي يحتوي على الإبرة. والملعقة, والولاعة: والقطن الطبي. 
وبعد لحظات قليلة. خرج من دورة المياه؛ وفتح الثلاجة لإحضار البيضء ثم انهار على الأرض. وعندما جرى 
الأطفال حول الزاوية؛ كان والدهم يتشنع؛ ويزرق وجهه. 

كان شقيقا "ترافيس" قد رأيا تأثير الجرعة الزائدة قبل ذلك ويعرفان الإجراءات المناسبة. فقام أخوه 
بإدارته على جانبه: وفتحت أخنه فمه للتأكد من أنه لن يختنق بسبب لسانه؛ وطلبت من "ترافيس" بأن يجري 
إلى جارهم؛ وأن يطلب استخدام الهاتفء ويتصل بهاتف الطوارئ. 

قال "تاقينا" كاذنا على صمل قات الشرطلة: "تبني "ترا فيض دوا لوي عسي ظليه: رقعن: لا تدك 
ماذا نفعل. إنه لا يتنفس". ورغم أن عمر "ترافيس" كان تسع سنوات:؛ فإنه كان يعرف سبب فقدان والده 
للوغي:.ولكق لمكن يرين. أن نذكر السين أمام جارهم: تقد ذلك كلاخ ستواك»مات أحد صدقاء وا لذهافي 
الطابق السفلي من بيتهم بعد أن حقن نفسه بالمخدرات. وعندما جاء المسعفون وأخذوا الجثة بعيداء كان 
الجيران يحدقون ببلاهة إلى "ترافيس" وأخته؛ بينما كانا يفتحان الباب من أجل النقالة: وكان لأحد أقرياء 
الجيران ابن مع "ترافيس" في الفصلء وسرعان ما عرف الجميع في المدرسة. 

وبيعد أن أغلق "ترافيس" الهاتفء ذهب إلى نهاية الزقاق, وانتظر سيارة الإاسعاف. كان والده يتلقى 
العلاج في ذلك المستشفى في صياح ذلك اليوم: وكان متهماً في قسم الشرطة في الظهيرة: وعاد إلى المنزل 
بحلول وفت العشاء. وأعد المكرونة الإسباجتي. وأصبح "ترافيس" في سن العاشرة بعد أسابيع قليلة. 


عندما أصبح "نرافيس" في سن السادسة عشرة:ء توقف عن الدراسة في المرحلة الثانوية. يقول: "لقد 
سئمت من مناداتي بأفظع الألقاب. وسمئت من الأشخاص الذين كانوا يتبعونني إلى المنزلء ويقذفوندي 
بالأشياء. لقد كان كل شوء يبدو بالفعل مربكا وفظأ للغاية. لذلك: كان من السهل أن أترك الدراسة وأذهب 
إلى مكان آخر". وانتقل "نرافيس" إلى مدينة فرنسو, في الجنوب؛ على بعد ساعتين». وحصل على وظيفهة في 
محطة لغسل السيارات. وتعرض للطرد بسبب عدم طاعته للأوامر. وحصل على وظيفة في ماكدونالدز وشركه 
"هوليوود فيديو". ولكن عندما كان العملاء يتصرفون بوقاحة ‏ كأن يقول أحدهم: "لقد كنت أريد سلطة 


الكريمة, أيها المغفل!" كان "ترافيس" يفقد التحكم في أعصابه. 

وقد صاح في إحدى السيدات عندما كان يعمل في مطعم يقدم الوجبات الجاهزة لأصحاب السيارات 
دون نزولهم منها وقال: "اخرجي من هنا واذهبي من أمامي". وقذف قطع الدجاج على سيارتهاء قبل أن 
يجذبه مديره إلى الداخل,. 

وفي بعض الأوقاتء كان يصاب بالانفعال الشديدء لدرجة البكاء في وسط وردية العمل. وغالباً ما كان 
يأتي متأخرا؛ أو يغيب بدون سبب. وفي الصباح؛ قد يصيح في صورته في المرآة» ويأمر نفسه بأن يصبح 
أفضلء وأن يتحلى بالقوة, ولكنه لم يكن يستطيع إقامة علاقات جيدة مع الناسء ولم يكن قويّاً بما فيه الكفاية 
لكي يتحمل الوابل المستمر من الانتقادات والإهانات له. وعندما كان الطابور يصبح طويلا جدًا أمام ماكين 
دفع النقود الخاصة به ويصيح فيه المديرء كانت يداه تبدآن في الارتعاشء وكان يشعر بأنه لا يستطيع أن 
يلتقط أنقاسه؛ وكان يتساءل عما إذا كان هذا هو ما كان والداه يشعران به» بالعجز الشديد أمام خطوب 
الحياة. عندما سقطا في دائرة الإدمان. 

وذات يوم؛ أشار عميل منتظم لشركة "هوليوود جيم" - كان قد تعرف على "ترافيس" قليلا - إلى أنه يفكر 
في العمل في مقاهي "ستاربكس". قال الرجل: "إننا سنفتتح متجرا جديداً في منطقة فورت واشنطن, 
وسوف أعمل مديراً مساعدا به. يجب عليك التقدم للعمل". ويعد مرور شهرء عمل "ترافيس" نادلا في الورديا 
المسساحدة 

لكدمكوف :هذا :منذ ست سقوات؛ اها "فى الوق الخالي» فيتلة "ترافى'" تكميينة وعشترين هاما وتفمل 
مديراً لاثنين من مقاهي "ستاربكس"؛ حيث يشرف على أربعين موظفاً. ويتحمل مسئولية إيرادات تزيد على 
مليوني دولار أمريكي سنوياً. ويبلغ مرتبه الآن 44000 دولار أمريكي, ويمتلك استمارة 401()) للتقاعد, 
وليست عليه ديون. إنه لم يذهب إلى العمل متأخرا قط. ولم يشعر بالاضطراب أثناء العمل. وعندما بدأت 
إحدى موظفاته في البكاء بعد أن صرخ أحد العملاء في وجههاء انتحى بها "ترافيس" جانباً. 

قال لها: "إن مئزرك هو درعك. ولن يصيبك أي شوء يقوله أي شخص بالأذى أبداء وسوف تكونين دائماً 
فوية كما تريدين". 

تعلم "ترافيس" هذه المحاضرة في إحدى الدورات التدريبية لمقاهي "ستاربكس". وهو برنامج تعليمي 
بدأه منذ اليوم الأول للالتحاق بالعمل؛ ويستمر طوال المسيرة المهنية للموظف. وهذا البرنامج منظم بدرجة 
كافية لدرجة تمكنه من الحصول على التصديق الجامعي عن طريق اجتياز الوحدات التدريبية. ويشير 
"ترافيس" إلى أن التدريب غير مسار حياته. فلقد علمته مقاهي "ستاربكس" كيف يعيشء وكيف يركز, 
وكيف يصل إلى العمل في الوقت المحدد» وكيف يسيطر على انفعالاته. والأهم من كل هذاء لقد علمته التحلي 
بقوة الارادة. 

وقد أخبرني قائلا: "إن مقاهي "ستاربكس" هي أهم شيء حدث في حياتي. إنني أدين لهذه الشرك 
بكل شيء". 


بالنسبة ل "ترافيس", وآلاف من الآخرين, فإن "ستاربكس" ‏ مثل عدد قليل من الشركات الأخرى ‏ 
نجحت في تعليم نوعية المهارات الحياتية التي فشلت المدارسء والعائلات, والمجتمعات في تقديمها. ومع 
أكثر من 137000 موظف حاليّاًء وأكثر من مليون خريج؛ أصبحت "ستاربكس" ‏ إلى حد ما إحدى أكبر 
البيئات التعليمية في أمريكا في الوقت الحالي. ولقد قضى كل هؤلاء الموظفين ‏ في عامهم الأول فقط ‏ 
خمس عشرة ساعة على الأقل في فصول "ستاربكس", وعشرات من الساعات الإضافية في المنزل مع كتب 
تدريبات "ستاربكس". والتحدث مع مدربي "ستاربكس" المكلفين بالعمل معهم. 

وفي قلب هذا التعليم يوجد تركيز شديد على العادة الأكثر أهمية على الإطلاق: قوة الإرادة. تظهر عشرات 
الدارسات أن قوة الارادة هي العادة الأساسية الأكثر أهمية بالنسية لنجاح الفرد. ففي عام 2005/ على 
سبيل المثال: قاع باحثون من جامعة بنسلفانيا بتحليل 164 طالباً في الصف الثامن؛ عن طريق قياس 
حاصل الذكاء. وعوامل أخرى تتضمن مستوى قوة الإرادة التي يظهرها الطلاب: من خلال ما تقيسه 
اختبارات الانضباط الذاتي. 

وكان الطلاب الذين يبذلون مستويات أعلى من قوة الإرادة» هم الأفضل فرصاً للحصول على درجات أعلى 
في فصولهم: والفوز بالقبول في مدارس أفضلء وكانوا يسجلون نسبة غياب أقل؛ ويقضون وقتاً أقل في 
مشاهدة التلفاز. وساعات أكثر في أداء الواجبات المدرسية؛ وكتب الباحثون: "لقد كان المراهقون الذين 
يتحلون بدرجة عالية من الانضباط الذاتي يتفوقون على أقرانهم المتهورين في كل عوامل الأداء الدراسي. إن 
الانضباط الذاتي يتوقع مستوى الأداء الدراسي بدقة أكثر من اختبار حاصل الذكاء. كما أن الانضباط 
الذاتي يتوقع أيضاً الطلاب الذين ستتحسن درجاتهم على مدار العام الدراسيء بينما لا يقوم اختبار 
حاصل الذكاء يذلك....إن الاتنضياط الذاتي يترك أثرا على الأداء الدراسي أكبر مما تتركه الموشية الفكرية". 

وتشير الدراسات إلى أن أفضل طريقة لتقوية قوة الإرادة» ومنح الطلاب ميزة للتفوق هي بتحويلها إلى 
عادة. وقد أخبرتني "أنجيلا دوكورث" ‏ إحدى الباحثات في جامعة بنسلفانيا: "في بعض الأوقات» يبدو أن 
الأشخاص الذين يتمتعون بدرجة عالية من التحكم في النفسء لا يعملون باجتهاد ‏ ولكن هذا يرجع إلى 
أنهم جعلوا العمل يسير بشكل تلقائي. إن قوة إرادتهم تظهر دون أن يضطروا إلى التفكير في ذلك". 

وبالنسبة لشركة "ستاربكس". فإن قوة الإرادة تزيد على كونها فضولًا دراسيًاً. عندما بدأت الشركة فم 
رسم خطتها الضخمة للنمو في أواخر التسعينيات من القرن العشرين, أدرك المديرون التنفيذيون أن النجاح 
يتطلب خلق بيئة تبرر دفع أربعة دولارات من أجل كوب من القهوة الفاخرة. لقد كانت الشركة بحاجة إلى 
تدريب موظفيها على تقديم قليل من المتعة بجانب القهوة بالحليب والكعك. ولذلك, بدأت مبكراً جدًا في البحث 
عن الكيفية التي يمكنهم من خلالها تعليم موظفيهم التحكم في انفعالاتهم. وانضباطهم الذاتي من أجل 
تقديم دفعة من الحيوية مع كل وجبة. وإذا لم يتم تدريب النُدل على تنحية مشكلاتهم جانباً؛ فإن انفعالات 
بعض الموظفين سوف نترك آثارها حتماً على طريقة معاملة العملاء. ورغم ذلك؛ إذا عرف أحد العاملين كيفية 
الحفاظ على التركيزء حتى في نهاية وردية تبلغ ثماني ساعات؛ فسوف يقدم مستوى عالياً من خدمة تقديم 
الطعام السريع التي يتوقعها عملاء "ستاربكس". 

وأنفقت الشركة ملايين الدولارات على تطوير المناهج من أجل تدريب الموظفين على الانضباط الذاتي. وكتب 


المديرون التنفيذيون كتباً للتدريبات كانت - في الحقيقة - 

دليلًا على كيفية جعل قوة الإرادة عادة في حياة العاملين. وتمثل هذه المناهج؛ جزبياً سبب نمر 
"ستاربكس". من شركة خاملة في سياتل إلى كيان عملاق يضم أكثر من سبعة عشر ألفاً من المتاجر, 
ويحدى إيرادات نزيدك على 10 ملبارات دولار أمريكي سسنويا. 

فكيف استطاعت شركة "ستاربكس" القيام بذلك؟ كيف يمكنهم تقبل أشخاص مثل "ترا ناف 
لوالدين من مدمني المخدراتء ومتسرب من المدرسة الثانوية» ولا يستطيع الالتزام بما 0 من بن الاتضباما 
الذادي لكى يحتفظ بوظيفه في مطاعم ماكدونالدز - وتعلمه الإشراف على عشرات الموظفين, وجني عشرات 
الآلاف من الدولارات شهريًا؟ ما الذي تعلمه "ترافيس" بالضيط؟ 


.2 

اتفق كل من دخل الغرفه الدي ستعقد فيها التجربة في جامعة "كيس ويسترن ريزيرف". على شيء 
واحد: لفد كانت رائحة الكعك لذيذة. كان الكعك فد خرج لنوه من الفرن» ووضع في طبق, ورشت عليه رقائق 
الشيكولاتة. وعلى المائدة ‏ بجوار الكعك ‏ كان هناك طيق من الفجل. وطوال النهار؛ كان الطلاب الجائهون 
يدخلون ويجلسون أمام الطيقين» ويخضهعون ‏ دون أن يعرفوا ‏ لاختيار في قوة الإرادة سوف يغير فهمنا 
لكيفية عمل الاتضباط الذاتي. 

في ذلك الوقت, كان هناك إلى حد ما قليل من الفحوصات الأكاديمية الدقيقة في قوة الإرادة. وكان 
علماء النفس ينظرون إلى مثل هذه الموضوعات على أنها جوانب من شيء يطلق عليه "التنظيم الذاتي", 
الكلةالمركق مجالا يكيو قدراً كبيراً من الفضولء.ركافت تفناك قرب مشنهورة- أخريك في الامتنتدات :مه 
القرن العشرين - قام فيها الوانا عكار قوة الإرادة لدى مجموعة من الأطفال الذين كانوا لفو حننها 
أربع سنوات. حيث كان هؤلاء الأطفال يُحضرون إلى غرفة؛ وتقدم إليهم مجموعة من الهدايا الصغيرة؛ بما 
فيها حلوى المارشميللو؛ وكان الباحث يعقد معهم صففة: يستطيع الأطفال أن يأكلوا قطعة واحدة من حلوى 
المارشميللو على الفور» أو يمكنهم الحصول على قطعتين لو انتظروا دقائق قليلة» وكان الباحث يغادر الغرفة. 
كان بعض الأطفال يستسلمون للإاغراء. ويأكلون حلوى المارشميللو بمجرد أن يغادر الباحث الغرفة, ونجح 
حوالى 30 90 تقريباً في تجاهل دوافعهم. والحصول على هدية مضاعفة عندما عاد الباحث بعد خمس 
عشرة دقيقة. وكان العلماء - الذين كانوا يراقبون كل شيء من خلف مرآة بوجهين - يتابعون بعناية الأطفال 
الذين كانوا يتمتعون بدرجة كافية من التحكم في الذات من أجل الحصول على قطعة المارشميللو الثانية. 

وبعد مرور سنوات؛ تتبع العلماء العديد من المشاركين في الدراسة. وفي ذلك الوقت, كان الأطفال قد 
وصلوا إلى المرحلة الثانوية. وسأل الباحثون عن درجاتهم ونتائج اختبار الكفاءة الدراسية؛ وقدرتهم على 
الاحتفاظ بالأصدقاء, وقدرتهم على "التكيف مع المشكلات المهمة". واكتشفوا أن الأطفال الذين استطاعوا 
تأجيل عملية الإشباع لأطول فترة» انتهى بهم الأمر بالحصول على أفضل الدرجات الدراسية؛ وعلى 210 
نقاط وأكثر في نتائج اختبار الكفاءة الدراسية: وكانوا - بشكل عام - أفضل من أي شخص أخر. وكانوا 
أكثر شعبية؛ وأقل وانحرافاً إدماناً للمخدرات. فإذا عرفت كيف تتجنب إغراء حلوى المارشميللو في مرحلة 


الحضانة؛ يبدو أنك ستعرف أيضاً كيف تصل إلى الفصل في الموعد المحددء وتنهي واجبك المدرسي حالما 
تكبر في السنء بالإضافة إلى كيفية تكوين الصداقات ومقاومة ضغوط الأقران. لقد كان يبدو أن الأطفال 
الذين تجاهلوا حلوى المارشميللوء يتمتعون بمهارات التنظيم الذاتي التي أعطتهم ميزة للتفوق طوال حياتهم. 
وبدأ العلماء في إجراء تجارب ذات صلة بهذا الموضوع: في محاولة لمعرفة كيفية مساعدة الأطفال على 
زيادة مهارات التنظيم الذاتي لديهم. وعرف العلماء أن تعليمهم حيلا بسيطة - مثل تشتيت انتباههم عر 
طريق رسم صورة؛ أو تخيل إطار حول حلوى المارشميللوء بحيث تبدو كأنها صورة؛ ويقل النظر إليها على 
أنها إغراء - تساعدهم على تعلم التحكم في الذات. وفي ثمانينيات القرن العشرين: ظهرت نظرية أصبحت 
مقبولة بشكل عام: قوة الإرادة مهارة قابلة للتعلم, وشيء يمكن تعليمه بالطريقة نفسها التي يتعلم بها 
الأطفال كل المتسائل الهسانية روقرل "كرا ":ولكق تقويل مال هذه الدزاسات كا شحيهاء فله يكن 
موضوع قوة الإرادة يلقى رواجاً وانتقل العديد من علماء جامعة ستانفورد إلى مجالات بحثية أخرى. 


الأمر الروتيني 


مد 
نه حال سد ل سب 


عندما تعلم الأطفال عادات من أجل تأجيل رغباتهم .. 








ل في إحراز 
المكافأة التقدم الدراسي الدليل 


تركت هذه العادات أثارها على الحوانب الأخرى في الحياة 


ورم ذلك عندما اكقتات سجدوعة من الرشتحين للحصؤل على الدكتوراة في بجامفة "ككس رسيتي 
ريزيرف" - وكان من بينهم عالم يسمى "مارك مورافن" - هذه الدراسات في منتصف التسعينيات من القرن 
العشرينء بدءوا في طرح أسئلة يبدوا أن البحث السابق لم يقدم إجابات عنها. بالنسبة ل "مورافن": فإن 
هذا النموذج لقوة الإرادة كمهارة لم يكن تفسيراً ا . فقي النهاية. تبقى المهارة ثابته من يوم لآخرء فإذا 
كك تشرتع مها رة | عزاف عحة اعد فى وزع الأرحدان, تستكال ترفك كلف عد ادها قويوة الحددة 

ورغم ذلك - من خلال ما مر به "مورافن" من تجارب - كان يبدو أنه كان ينسى كيفية ممارسة قوة الإرادة 


طوال الوقت. في بعض الأمسيات: كان "مورافن" يعود إلى المنزل من العمل ولا تواجهه أية مشكلة في 
الذهاب إلى الركض البطيء. وفي بعض الأيام, كان لا يستطيع القيام بأي شيء إلا الرقود على الأريكة 
ومشاهدة التليفزيون. لقد كان يبدو وكأن مخه ‏ أو على الأقل, الجزء المسئول عن دفعه إلى ممارسة 
التدريبات الرياضية ‏ نسي كيفية استدعاء قوة الإرادة من أجل دفعه للخروج من المنزل. وفي بعض الأيام, 
كان يتناول طعاماً صحياً. وفي أيام أخرىء عندما يصيبه التعب. وكان يهجم على آلات البيع» ويلتهم 
الحلوى ورقائق البطاطس المقلية بنهم. 

وكان "مورافن" يتساءل: "إذا كانت قوة الإرادة مهارة» إذن فلماذا لا تظل ثابتة من يوم لآخر؟" وكان يشك 
في أن هناك أشياء تتعلق بقوة الإرادة أكثر مما كشفته التجارب 

السابقة. ولكن» كيف تجرى عليها الاختبارات في المعمل؟ 


وكان الحل الذي توصل إليه "مورافن" هو أن يحتوي المعمل على طبق من الكهك المخبوز حديثاً؛ وطبق من 
الفجل. وكانت الغرفة في الأساس عن خزانة بها مرآة ذات وجهين. ومجهزة بمنضدة؛ ومقعد خشبي؛ وجرس 
يدوي وفرن كهربي لتحميص المخبوزات. وكان الطلاب الجامعيون يدخلون ‏ واحدا واحداً ‏ ويجلسون 
أمام الطيقين. 

وكانت إحدى الباحثات تقول لكل طالب: "الهدف من هذه التجربة هو اختبار حاسة التذوق"؛ ولكن هذا لم 
يكن صحيحاً. فالهدف كان إجبار الطلاب ‏ ما عدا بعضهم ‏ على ممارسة قوة الإرادة. ومن أجل تحقيق 
هذه الغاية, تلقى نصف الطلاب الجامعيين تعليمات بتناول الكعك, وتجاهل الفجل؛ بينما طُلب من النصف 
الآخر تناول الفجل. وتجاهل الكعك. وكانت نظرية "مورافن" أن تجاهل الكمك_ الأمر الصعب ‏ يحتاج إلى 
قوة الإرادة. وعلى الجانب الآخر فإن تجاهل الفجل نادراً ما يحتاج أي جهد على الإطلاق. 

وكان الباحثة تقول: "تذكروا؛ عليكم أن تتناولوا الطعام الذي خصص لكم فقط". ثم كانت تغادر الغرفة. 

وحالما يصبح الطلاب وحدهمء كانوا يبدءون في الأكل. كان متناولو الكعك يشعرون بسعادة بالفغة» بينما 
كان متناولو الفجل يشعرون بالمعاناة؛ حيث كان البائسون يجبرون أنفسهم على تجاهل الكعك. ومن خلال 
المرآة ذات الوجهينء كانوا الباحثون يراقبون أحد متناولي الفجلء: وهو يلتقط كعكة: ويشمها بلهفة؛ ثم 
برجعها إلى الطبق. بينما أمسك آخر ببضع كعكات, وأعادهاء وأخذ يلعق الشيكولاتة الذائية من أصابعه. 

وبعد خمس دقائقء كانت الباحثة تدخل الغرفة مرة أخرى. وحسب تقديرات "مورافن", فإن قوة إرادة 
متناولي الفجل أنهكت تماماً عن طريق تناول الخضار المر وتجاهل الهدايا الصغيرة؛ بينما نادرا ما كان 
متناولو الكعك يبذلون أي انضياط ذاتي. 

لقد كانت الباحئة تقول لكل مشارك: "يجب أن ننتظر خمس عشرة دقيقة لكى تخبو الذاكرة الحسية 
للطعام الذي تناولتم إياه". ومن أجل قضاء الوقت, طلبت منهم إكمال أحد ألغاز البازل. لقد كان يبدو بسيطاً 
للغاية: رسم نمط هندسيء دون أن يرفع القلم الرصاص من فوق الصفحة: أو يمر على الخط نفسه مرتين. 
وقالت لهم الباحثة: "إذا أردتم التوقف, فدقوا الجرس". وأشارت إلى أن اللغز لن يستغرق وقتاً طويلًا. 


في الحقيقة؛ لقد كان من المستحيل حل اللغز. 

لم يكن هذا اللفز من أجل نمضية الوقت؛ لقد كان الجزء الأكثر أهمية في التجربة؛ وكان يحتاج إلى قوة 
إرادة هائلة من أجل الاستمرار فيه. خاصة مع فشل كل محاولة. وكان العلماء يتساءلون: هل سيستسلم 
الطلاب الذين استهلكت قوة إرادتهم بالفعل عن طريق تجاهل الكعك؛ عند حل اللغز قبل الآخرين؟ بمعنى 
آخر: هل فوة الارادة مورد محدود؟ 

ومن خلف المرآة ذات الوجهين؛ كان الباحثون يراقبون. بدأ متناولو الكمك - مع مخزونهم غير المستخدم من 
الانضباط الذاتي - في العمل على اللفز. وبشكل عام؛ كان يبدو أنهم يشعرون بالاسترخاء؛ ولقد حاول 
أحدهم السير في طريق مستقيم؛ ولكنه وصل إلى نهاية مسدودة؛ فبدأ مرة ثانية. ثم ثالثة. ثم رابعة. وعمل 
بعضهم لما يزيد على نصف الساعة قبل أن تخبرهم الباحثة بأن يتوقفوا. وفي المتوسطء قضى متناولو الكعك 
ما يقرب من تسع عشرة دقيقة لكل واحد منهم؛ في محاولة لحل اللفز, قبل أن يدقوا الجرس. 

أما متناولو الفجل ‏ مع قوة إرادتهم المستنفدة ‏ فقد تصرفوا بطريقة مختلفة تماما. فكانوا يتمتمون 
بكلمات غير مفهومة أثناء العمل. وأصابهم الإحباط. واشتكى أحدهم من أن التجربة بأكملها مضيعة للوقت. 
ووضع بعضهم رءوسهم على المنضدة: وأغلقوا أعينهم. ولقد وجه أحدهم كلمات لاذعة إلى الباحثة عند 
عودتها. في المتوسطء عمل منناولو الفجل لحوالي ثماني دقائق فقط» بما يقل عن متناول الكعك بنسبة 60 
بالمائة» قبل التوقف. وعندما سألتهم الباحثة بعد ذلك عما يشعرون به؛ قال أحدهم: "لقد سئمت هذه التجربة 

وقد أخبرني "مورافن" قائَلا: "عن طريق دفع المشاركين إلى استخدام قدر بسيط من قوة إرادتهم؛ مر 
أجل تجاهل الكعك؛ فإننا جعلناهم في حالة أصبحوا فيها أكثر استعدادا للتوقف على نحو أسرع. لقد تم ما 
يزيد على مائتي دراسة حول الفكرة نفسها منذ ذلك الحين: واكتشفت جميعها الشيء نفسه. قوة الإرادة 
ليست مهارة. إنها عضلة؛ مثل العضلات الموجودة في ذراعك أو رجلك؛ وهى تصاب بالتعب عند العمل بقوة؛ 
حيث نقل القوة المتبقية للأشياء الأخرى". 

ولقد اعتمد الباحثون على هذه الاكتشافات في تفسير كل أنواع الظواهرء فلقد أشار بعضهم إلى أنها 
تساعد على توضيح سيب الاستسلام لعلاقات خارج إطار الزواج (والتي من المرجح أن تيداً في وقت متأخر 
من الليل بعد يوم طويل من استخداحم قوة الإرادة في العمل)؛ أو سبب ارتكاب الأطباء الأكفاء أخطاء فظيعة 
(التي تحدث غالباً بعد أن ينتهى الطبيب من عملية طويلة» ومعقدة, تتطلب تركيزاً شديدا). يخبرني 
"مورافن" قائلا: "إذا كنت تريد القيامع بشيء يحتاج إلى قوة الإرادة - مثل الذهاب إلى الجري بعد العمل 
يحب عليك أن تحافظ علئ غضلة قوة الآرادة أثناء النهان. فإذا قَمت باستيلاكها ماما في:وقت.ميكر هذا 
من أجل القيام بمهام مملة, مثل كتابة الرسائل الإلكترونية» أو ملء استمارات النفقات المملة المعقدة. فسوف 
تنفد كل قوتك بحلول الوقت الذي تصل فيه إلى المنزل". 


ولكن إلى أي مدى يمتد هذا التشبيه؟ هل تدريب عضلة قوة الإرادة سيجعلها أقوى, بالطريقة نفسها التي 


يؤدى بها استخدام حديد التدريب إلى تقويه عضلات الذراع التثائية الرءوس؟ 

في عاع 2006: حاول باحثان أستراليان - "ميجان أوتين" و "كين تشينج" - الإجابة عن هذا السؤال عن 
طريق إعداد تمرين لقوة الإرادة» فقد سجلا أربعة وعشرين شخصاً, فيما بين الثامنة عشرة والخمسين من 
العمره في برنامج تدريبات زياضية: وعلى عدار شهرين: جعلاهم يمرون بحمل رقم متزايد من الأثقال, 
وتدريبات المقاومة؛ والتدريبات الهوائية. وأسبوعا وراء أسبوعء: أجبر المشاركون أنفسهم على ممارسة 
التدريبات كثيراء باستخداع المزيد والمزيد من قوة الإرادة في كل مرة يذهبون فيها إلى صالة الألعاب 
النافعة 

وبعد مرور شهرين؛ دقق الباحثان النظر في بفية حياة المشاركين, لرؤية ما إذا كان تزايد قوة الإرادة في 
صالة الألعاب الرياضية قد أدى إلى تعاظمها في المنزل. قبل أن نبداً التجربة» كان المشاركون يعلنون أنهم 
من مدمني مشاهدة التلفاز. والآن» أصبحوا بالطبع ذوي لياقة بدنية أفضل. كما أنهم أصبحوا يتبعون 
نظاماً صحيّاً في الجوانب الأخرى من حياتهم. وكلما زاد الوقت الذي يقضونه في صالة الألعاب الرياضية: 
قل ما يتناولونه من سجائر وكحوليات: وكافيين» وأطعمة سريعة لا قيمة غذائية لها. وكانوا يقضون ساعات 
أكثر في أداء الواجبات المدرسية؛ وساعات أقل في مشاهدة التليفزيون. وكانوا يشعرون بإحباط أقل, 

وربما تعجب "أوتين" و "تشينج" من هذه النتائج التي ليست لها علاقة بقوة الإرادة. ماذا لو كانت 
التدريبات تجعل المشاركين أكثر سعادة. وأقل إحساساً بالجوع وحاجة للأطعمة السريعة؟ 

لذلك, قام الاثنان بتصميم تجربة أخرى. في هذه المرة قاما بتسجيل تسعة وعشرين شخصاً في برنامج 
للادارة المالية لمدة أربعة أشهرء وقاما بوضع أهداف للادخارء وطلبا من المشاركين حرمان أنفسهم من 
الكماليات» مثل تناول الطعاح في المطاعم أو الذهاب إلى السينما. وطلبا من المشاركين الاحتفاظ بسجلات 
تفصيلية لكل شيء يقومون بشرائه. وكان هذا مزعجاً في البداية» ولكن المشاركين - في النهاية - كانوا 
نعةتعضروة الاتشناط الذات من احل التذووح نسرضة. 

ولقد تحسنت الأمور المالية للمشاركين مع تقدمهم في البرنامج. والأكثر إثارة للدهشة أنهم قللوا عدد 
السجائرء وكمية الكحوليات والكافيينء التي يتناولونها ‏ فقد كانوا يتناولون في المتوسط؛ كويين أقل من 
القهوة. وزجاجتين أفل من مشروب الشعيرء وبالنسبة للمدخنين. قل عد السجائر التي يدخنونها بمقدار 
خمس عشرة سيجارة يومياً. وقل ما يأكلونه من أطعمة سريعة لا قيمة غذائية لهاء وارتفع مستوى إنتاجيتهم 
في العمل والدراسة. لقد كان الأمر يشيه تجرية التدريبات الرياضية: فبينما يقوم المشاركون بتقوية عضلات 
قوة الإرادة في أحد جوانب حياتهم - في صالة الألعاب الرياضية؛ أو برنامج الإدارة المالية - فإن هذه القوة 
تركت آثارها على نوعية الأطعمة التي يأكلونهاء ودرجة اجتهادهم في العمل. حالما تصبح قوة الإرادة أقوى, 
فإنها تلمس كل شيء. 

وقام كل من "أوتين" و "تشينج" بتجربة إضافية؛ حيث قاما بتسجيل خمسة وأربعين طالباً في برنامج 
للتحسين الدراسي كان يركز على ترسيخ عادات المذاكرة. وكما هو متوقع, تحسنت مهارات التعلم لدى 
المشاركين» كما قلل الطلاب من السجائر والكحوليات ومشاهدة التليفزيون» وزادوا من ممارسة التدريبات 
الرياضية» وتناولوا طعاماً صحياًء رغم أن كل هذه الأشياء لم ترد قط في البرنامج الدراسي. مرة أخرى, 


أضبحت قوة الارادة أقوس »ويد أن العادات الحيدة ترككةاتارها على الحرآنب الأخرى في الحياة. 

يقول "دوب هيترتون" - باحث في جامعة دورتموث, وأجرى دراسات لقوة الإرادة: "عندما تتعلم إجبار 
تسل على الذهاب إلى سبالة الألعاب الرناكسة: أ البده في أذاء واهناك الدريسة: أن كتاول السلطة بدا 
من الهامبورجرء فيمثل هذا جزءاً مما يحدث في قيامك بتغيير الطريقة التي تفكر بها. إن المشاركين 
يصبحون أفضل حالًا في تنظيم دوافعهم, ويتعلمون كيفية إلهاء أنفسهم عن الإغراءات. وحالما تصل إلمٍ 
عادة قوةٌ الإرادة» فإن مخك يتدرب على مساعدتك على التركيز على تحقيق أي هدف". 

وفي الوقت الحاليء يوجد في كل جامعة كبرى تقريباً» مئات الباحثين الذين يدرسون قوة الإرادة. ولقد 
بدأت المدارس العامة والمدارس المستقلة - في فيلادلفياء وسياتل, ونيويورك» وفي كل مكان - في إدراج 
دروس تقوية قوة الارادة في مناهحها. وفي برنامج 141272) تسقععومء2 ع0 15 +071408ضكا) - برنامج 
تقوم فيه مجموعه من المدارس المستقلة بخدمة الطلاب ذوي مستويات الدخل المنخفضة في حمية أنحاء 
الولايات المتحدة الأمريكية - فإن تدريس التحكم في النفس يمثل جزءاً من فلسفة المدارس. (قامت إحدى 
المدارس التابعة لهذا البرنامج في فلادلفيا بإعطاء الطلاب قمصاناً مكتوياً عليها "لا تأكل المارشميللو"). 
وقام العديد من هذه المدارس برفع نتائج اخنبارات الطلاب درجة كبيرة. 

قال "هيثرتون": "هذا هو سبب الأهمية الشديدة لتسجيل الطلاب في دروس البيانو أو الرياضات. إن 
الأمر ليست له علاقة بإعداد موسيقي جيد أو نجم في كرة القدم الأمريكية في الخامسة من العمر. فعندما 
نتعلم إجبار نفسك على التدرب لمدة ساعة أو الجري خمس عشرة دورة: فإنك تبدأ في بناء قوة التنظيم 
الذاتي: فالطفل الذي يستطيع متابعة الكرة لمدة عشر دقائق» يستطيع أداء الواجبات المدرسية في الوقت 
المحدد عندما يصبح في الصف السادس". 

ومع تحول قوة الإرادة إلى موضوع مهم في الدوريات والمقالات العلمية» فقد دخلت شيئاً فشيئاً في الحياة 
المؤفسسية في أمريكا. فشركات مثل "ستاربكس" - و "جاب" أو "وولمارت" أو المطاعمء أو أي مشروغ آخر 
يعتمد على العمال من المستوى الأساسي - كلها نواجه مشكلة شائعة: بغض النظر عن رغبة موظفيهم في 
القيام بعمل رائع» فإن الإخفاق يصيب العديد منهم بسبب نقص الاتضباط الذاتي» فهم يحضرون متآخرا. 
ويسخرون من العملاء الوقحين» ويتشتت انتباههم أو يستفرفهم التفكير في أحداث مكان العمل. ويستقيلون 

وقول "كريسدين ديبيوني" - الدي ساعدت على الإشراف على برامج التدريب في شركةه "ستاريكس" لا 
يزيد على عشر سنوات: "بالنسبة للكثير من العاملين» فإن شركة "ستاربكس" تمثل أول خبرة مهنية لهم. 
وإذا كان والداك أو مدرسوك قد أخبروك بما يجب عليك فعله طوال حياتك؛ وفجأة يصرخ العملاء في وجهك, 
وتجد الرئيس مشغورلًا جدًا لدرجة أنه لا يستطيع أن يسديك النصيحة, فمن الممكن أن يكون الأمر مروعا 
بالفعل. إن الكثير من العاملين لا يستطيعون التفير. ولذلك» فإننا نحاول أن نمنح موظفينا الانضباط الذاتي 
الذي لم يتعلمود قي المدارس الثانونة"" 

ولكن عندما حاولت شركات - مثل "ستاريكس" - نقل دروس قوة الإرادة من دراسات الفجل والكعك إلى 
مكان العمل؛ كانت تواجه المشكلات. فكانوا يرعون دروسا لإنقاص الوزن» ويعرضون على الموظفين عضوية 


مجانية في صالات الألعاب الرياضية. آملين أن تترك الفوائد آثارها على كيفية تقديمهم للقهوة. وكان 
الحضور متفاوتاً. واشتكى الموظفون من صحوية الجلوس في فصل دراسيء أو الذهاب إلى الصالة 
الرياضية؛ بعد يوم كامل من العمل. قال "مورافن": "إذا كان هناك شخص يواجه مشكلات مع الانضباط 
الذاتي في العمل فمن المحتمل أنه سيجد عقبات تقف أمام حضوره لبرنامج تم تصميمه لتقوية انضباطه 
الذاتي بعد العمل". 

ولكن شركة "ستاربكس" صممت على حل هذه المشكلة. قبل عام 2007 - خلال ذروة التوسع - كانت 
الشركة تفتح سبعة محلات جديدة في كل يوم؛ وتوظف ألفاً وخمسمائة موظف في كل أسبوع. وكان تدريبهم 
على :تدقية القند فى كدنة العملاة ب التليور فى الوقت التانسى: وعدة الفقس :هو العماف وكنمة الحضة 
بابتسامة. مع تذكر طلبات العملاء. وأسمائهم إن أمكن - أمرا أساسياً. لقد كان الناس يتوقعون الحصول 
على قهوة اللاتيه غالية الثمن مع قليل من التألق. وقد أخبرني "هوارد بيهار" - الرئيس السابق لشركة 
"ستاربكس" - قائلًا: "إننا لا ننشغل بالقهوة عند خدمة الناس. إننا نهتم بالناس عند تقديم القهوة. إر 
نموذجنا العملي بالكامل يعتمد على تقديم خدمة رائعة للعملاء. وبدون هذا ء فنحن هالكون لا محالة". 

ولقد اكتشفت شركة "ستاربكس" أن الحل يتمثل في تحويل الانضباط الذاتي إلى عادة مؤسسية. 


.3 

في عام 1992؛ ذهبت عالمة نفس بريطانية إلى اثنين من أكثر مستشفيات جراحات تقويم العظاح ازدحاماً 
في إسكتلندا. وجندت ستين مريضاً من أجل تجربة تأمل في أن توضح كيفية تعزيز قوة الإرادة لدى 
الأشيخاضن الذون عار قيق” الكقدر سكل اسكتاكى: 

وكانت أعمار المرضى تبلغ ثمانية وستين عاماً في المتوسط. وكان معظمهم يكسب أقل من 10000 دولار 
سنوياء ولم يحصلوا على شهادة بعد المدرسة الثانوية. وكانوا قد خضهوا جميعا لعملية جراحية لاستبدال 
الورك أو الركبة؛ ولكن لأنهم كانوا فقراء وغير متعلمين إلى حد ماء فقد انتظروا سنوات قبل القيام بهذه 
العمليات. لقد كانوا من المتقاعدين عن العمل؛ وفنيي إصلاح السيارات المسنين. والبائعين في المحلات. لقد 
كانوا في الفصل الأخير من كداب حياتهم: ولم تكن لدى معظمهم رغبة في التقاط كتاب آخر. 

إن التعافي من عملية جراحية في الورك أو الركبه أمر شاق للغاية: فالعملية تتطلب قطع العضلات 
المشتركة» ونشر العظام. وخلال التعافيء فإن أقل حركة - التقلب في السريرء أو ثني أحد المفاصل - يمكن 
أن يسبب الاماً مبرحة. ورغم ذلك. من المهم أن يبدأ المرضى في ممارسة التدريبات الرياضية. بمجرد 
استفاقتهم من العملية الجراحية. فيجب أن يبدءوا في تحريك الساق والورك قبل التئام العضلات والجلد, 
وإلا فسيتسبب النسيج الندبي في سد المفاصلء وتدمير القدرة على الانثناء. علاوة على ذلك؛ إذا لم يبدأ 
المرضى ممارسة التدريبات الرياضية؛ فإنهم يكونون عرضة لنكوين تجلطات دموية. ولكن المرضى يعانون 
الآلام بشدة؛ لدرجة أنه من المعتاد أن يتركوا جلسات إعادة التاهيل. وغالبا ما يرفض المرضى - خاصة كبار 
السن - الاتصياع لأوامر الأطباء. 

وكان المشاركون في الدراسة الإستكلندية من نوعية الأشخاص الذين ترتفع احتمالات إخفاقهم في إعادة 


التأهيل. ولقد أرادت الباحثة - التي كانت تجري التجربة - أن ترى إذا كان من الممكن مساعدتهم على 
الاستفادة من قوة إرادتهم. حيث أعطت كل مريض بعد العملية الجراحية كتيباً يذكر بالتفصيل برنامج إعادة 
التأهيل» وخلفه ثلاث عشرة صفحة إضافية - صفحة لكل أسيوع - مع مساحات فارغة وتعليمات: "أهدافي 
لهذا الأسبوع هي 2 ؟ اكتب بالضبط ما تنوي القيام به. على سبيل المثال. إذا كنت تنوي المشي هذا 
الأسبوع, فاكتب المكان والوقت الذي تنوي المشي فيه". وطلبت الباحثة من المرضى ملء كل صفحة من هذه 
الصفحات بذكر خطط محددة؛ ثم قارنت تعافي الأشخاص الذين كتبوا أهدافاً. مع الأشخاص الذين تلقوا 
الكتيب نفسه؛ ولكنهم لم يكتيوا أى شيء. 

لقد كان يبدو من السخيف أن يعتقد المرء أن إعطاء المرضى عددا قليلًا من الصفحات الفارغة ربما يصن 
فارقاً في سرعة تعافيهم من العملية الجراحية. ولكن عندما زارت الباحثة المرضى بعد مرور ثلاثة أشهر: 
اكتشفت فرقاً مدهشاً بين المجموعتين فالمرضى الذين كتبوا خططاً في كتيباتهم, كانت سرعة عودتهم إلى 
المشي أسرع مرتين تقريباً من الأشخاص الذين لم يقوموا بذلك. وكانوا أسرع ثلاث مرات في بدء الجلوس 
والخروج من مقاعدهم بدون مساعدةءوكانوا يرندون أحذيتهم, ويغسلون ملابسهم؛ ويعدون وجبات لأنفسهم 
أسرع من المرضى الذين لم يكتبوا الأهداف مسبقا. 

وأرادت هذه الباحثة في علم النفس معرفة السبب, فقامت بفحص الكتيبات: واكتشفت أن الصفحات 
الفارغة مُلئّت بخطط محددة. ومفصلة. حول الجوانب المملة جدًا في التعافي. وقد كتب أحد المرضى - على 
سبيل المثال - قائلًا: "سوف أمشي إلى موقف سيارات الأجرة غداً لمقايلة زوجتي لدى عودتها من العمل", ث 
كتب ملاحظة على الوقت الذي سيغادر فيه. والطريق الذي سيسلكه. والملابس التي سيرتديهاء والمعطف 
الذي سيأخذه إذا كانت السماء ممطرة؛ والحبوب التي سيأخذها إذا اشتد عليه الألم. وكتب مريض آخر - 
في دراسة مشابهة - سلسلة من البرامج المليئة بالتفاصيل؛ والتي تتعلق بالتدريبات التي سيقوم بها في كل 
مرة يذهب فيها إلى دورة المياه. وكنب ذالث عن مسار رحلة المشي التي يقوم بها حول المربع السكني دقيقة 
بدفيقه. 

وبينما كانت عالمة النفس تفحص الكتيبات: رأت شيئاً مشتركاً بين العديد من الخطط: لقد كانت تركز على 
كيفية تعامل المرضى مع لحظة معينة من الألم المتوقع. فالرجل الذي كان يتدرب في طريقه إلى دورة المياه - 
مثلا - كان يعرف أنه في كل مرة يقف من فوق الأريكة. سيشعر بآلام مبرحة. ولذلك؛ كتب خطة للتعامل م 
هذا: خذ الخطوة الأولى تلقائياً. على الفورء بحيث لا تتعرض لإغراء الجلوس مرة أخرى. وكان الرجل الذي 
يقابل زوجته في موقف سيارات الأجرة, يصاب بالفزع في فترة ما بعد الظهيرة؛ لأن هذه الجولة كانت أطول 
جولة يقوم بها في كل يوم: وأكثرها إثارة للألم. لذلك: فقد ذكر بالتفصيل كل عقبة ريما يواجههاء ووصل إلى 

ومن ناحية أخرى. كانت خطط المرضى ترتكز على نقاط الاتعطاف في الوقت الذي يعرفون فيه أن الألم - 
وبالتالى الإغراء بالتوقف - سيكون على أشده. لقد كان المرضى يخبرون أنفسهم بالكيفية التي ينوون 
التغلب يها على أشد اللحظات صعوية. 

وكان كل واحد من هؤلاء المرضى يستخدم - بالبديهة - القواعد نفسها التي استخدمها "كلود هويكنز" في 


بيع معجون الأسنان "بيبسودينت". حيث قاموا بتحديد دلائل بسيطة ومكافات واضحة. على سبيل المثال: 
حدد الرجل الذي كان يقابل زوحته في موقف سيارات الأجرة: دليلًا سهلًا إنها الساعة 3:30مساء, 
وهي في طريف العودة إلى المنزل!- وحدد مكافأته بشكل واضح - أنا هذا يا عزيزتي! وعندما 
ظهور إغراء التوقف في منتصف الطريقء كان بإمكان المريض تجاهله. لأنه قام بتحويل الانضباط الذاتي 
إلى عادة. 


الأمر الروتيني 
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صمم المرضى عادات فوة الإرادة لمساعدة 
أنفسهم على التغلب على نقاط الانعطاف 
المؤلمة 


وليس هناك سبب يوضح عدم تمكن المرضى الآخرين - الذين لم يكتبوا أي شيء في خطط التهافي - من 
التصرف بالطريقة نفسها. لقد تلقى المرضى التنبيهات والتحذيرات نفسها في المستشفىء وكانوا جميعاً 
يعرفون أهمية ممارسة التدريبات الرياضية من أجل تعافيهم؛ وقضوا جميعاً أسابيع في مراكز إعادة 
التأهيل. 

ولكن المرضى الذين لم يكتبوا أية خطط؛ كانوا في موقف سيئ للفاية؛ لأنهم لم يفكروا مطلقاً بشكل مسبق 
في كيفية التعامل مع نقاط الانعطاف المؤله. ولم يخططوا لعادات قوة الإرادة بشكل مقصودب. وحتى إذا كانوا 
ينوون المشي حول المربع السكنيء فلقد وهفنت عزيمتهم عندما واجهوا عذاب الخطوات الأولى القليلة. 


عندما تعثرت محاولات شركه "ستاربكس" لتعزيز قوة الإرادة من خلال منح موظفيها العضوية المجانية 
فورض الات الألعاب الزواضبية إوورشن انظمة الحسية الغذاتدا ,.قزى المايروة التتقدديون,وكوني انا © سلوب 
جديد؛ فبدءوا في ملاحظة ما يحدث داخل متاجرهم عن كثبء فرأوا أن عمالهم - كما في الحال مع المرضى 
الإسكتلتديرا كانرا يكفقون بعندما بواجهوة نقاظ التفظا ف لقى كا نوا جماحة إلى عاذات مؤسيسية تكفل 
انضباطهم الذاتي أمراً سهلًا. 


ولقد وصل المديرون التنفيذيون - بطريقة ما - إلى أنهم كانوا يفكرون في قوة الإرادة بطريقة خاطئة تماماً, 
فلقد اتضح أن الموظفين الذين كانت لديهم ثغرات في قوة الإرادة» لم يجدوا صعوية في القيام بوظائفهم في 
معظم الأوقات. وفي الأيام العادية. فإن العامل الذي يواجه تحديات في قوة الإرادة, لم يكن مختلفاً عن أي 
شخص آخر. ولكن في بعض الأوقات - خاصة عند مواجهة ضغوط أو شكوك غير متوقعة. كان هؤلاء 
الموظفون يردون بكلمات لاذعة, ونتبخر قدرتهم على التحكم في أنفسهم. على سبيل المثال, ربما يبدا أحد 
العملاء في الصياح: فيفقد موظف هادئ بطبيعته هدوء أعصابه. وربما تربك الجماهير قليلة الصبر أحد 
الدل تتضيخ فنا :على كافة النكاء: 

لقد كان ما يحتاج إليه الموظفون حقاً هو تعليمات واضحة حول كيفية التعامل مع نقاط الانعطاف - شيء 
مشابه لكتييات المرضى الاستكلنديين: أمر روتيني يدبعه الموظفون عندما دضعف عضلات قوة الإرادة لديهم. 
ولذلك» قامت الشركة بتطوير مواد تدريبية جديدة تبين أمورا روتينية يستخدمها الموظفون عندما يمرون 
بأوقات عصيية. وكانت الكديبات تعلم العمال كيفية الاستجابة لدلائل معينة. مثل: صراخ أحد العملاء» أو 
طول الطابور على ماكينة دفع النقود. وقام المديرون بتدريب الموظفين إلى أن أصبحت الاستجابات تلقائية. 
وحددت الشركة جوائز خاصة - كالشكر من العميل؛ والثناء من المدير - يمكن للموظفين اعتبارها دليلًا علم 
أنهم قاموا بالمهمة على أكمل وجه. 

لقد علمت شركة "ستاربكس" موظفيها كيفية التعامل مع لحظات الصعاب؛ عن طريق منحهم حلقات 
عادات فوة الارادة. 

على سبيل المثال» عندما بدأ "ترافيس" العمل في شركة "ستاربكس"'؛ عرفه مديره على العادات على 
الفور. قال المدير ل"ترافيس": "أحد أضعب الأشناء في هذه الوظيفة فو التعامل مغ عميل غاضي. غعتدفا 
يظهر شخص ما فجأة ويبدأ الصراخ في وجهك؛ لأنه حصل على مشروب خاطئ؛ فما أول رد فعل لك؟". 

فقالترأفيس؟ "لا أعلم. أعتقن اند اسفن يشو من الكوف زو الكقن" 

ففال المدير: "هذا شيء طبيعي. ولكن عملنا هو أن نقدم أفضل خدمة للعملاء. حتى عندما نتزايد 
الضخوظ". فتع المددر كتنب الشركة وأظهر ل"ترافيس" ضصفحة كان محظمها خالا فى أعلى الصفحة كان 
الكترى: "اغنرها يكز هناك عسل غير سيفن فخطتى سي" 

قال المدير: "في كتاب التدريبات هذا؛ يجب عليك أن تتخيل مواقف مزعجة؛ وتكتب خطة للتجاوب معها, 
ونحن نطلق على أحد الأساليب التي نستخدمها أسلوب 1.41715. فنحن 15:65.آ (نستمع) إلى العملاء» و 
©1608 و(و(ونعترف) بشكواهمء و 2011017 1216 (نتصرف) عن طريق حل المشكلة؛ و 0معط عأههط1' 
(نشكرهم)؛ ثم 1312م<1 (نفسر) سبب حدوث المشكلة. 


الأمر الروتيني 
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"لاذا لا تأخذ بضع دقائق؛ وتكتب خطة للتعامل مع عميل غاضب. استخدم أسلوب 4178آ. ثم يمكننا 
لعب الأدوار قليلا". 

تمتلك شركة "ستاربكس" عشرات الأمور الروتينية التي يتعلم الموظفون استخدامها خلال نقاط الانعطاف 
المثيرة للضغوط. فهناك نظاح نإط/1ا 177724 ]171762 (ماذاء وماذاء ولماذا؟) لتوجيه الانتقفادات,: وهناك ]ع00126) 
و 15601765لآو 00 (تواصلء واكتشفء وتجاوب) لتلقي الأوامر عندما تضطرب الأمور. فهناك عادات 
تلنهها" التدل الساعدتهم على مدرفة القرق »بين العملاة الدين كرفيوة قبوتهم قحي ("العديل المتعدل 
يتحدث بنوع من الاستعجالء أو ربما يبدو قليل الصبرء أو ينظر إلى ساعته"). والعملاء الذين يريدون مزيداً 
من التدليل (العميل المنتظم يعرف الندل بالاسم؛ وعادة ما يطلب المشروب نفسه في كل يوم"). وفي جميع 
طيات كتيبات التدريب: هناك عشرات من الصفحات الفارغة التي يمكن أن يكتب فيها الموظفون خططأ تتوقع 
كيف سيتغلبون على نقاط الانعطافء ثم يتدربون على هذه الخططء مرارا وتكراراًء إلى أن تصبح تلقائية. 

وهذه هي الطريقة التي تصبح بها قوة الإرادة عادة: عن طريق اختيار سلوك معين مسبقاًء ثم اتباع هذا 
الأمر الروتيني عند ظهور نقطة انعطاف. عندما ملأ المرضى الإسكتلنديين كتيباتهم. أو عندما درس 
"ترافيس" أسلوب 1.417118, فقد قرروا مسبقاً كيف سيتصرفون مع أي دليل - كلام في العضلات: أو عميل 
غاضب. وعند ظهور الدليل؛ يحدث الأمر الروتيذي. 

ولم تكن "ستاربكس" هي الشركة الوحيدة التي تستخدم مثل هذه الأساليب التدريبية. على سبيل المثال, 
في شركة "ديلويت كونسلتينج" - أكبر شركة لتقديم الخدمات المالية والضريبية في العالم» يتم تدريب 
الموظفين على منهج يسمى "11311615 ]1112 510216215" (اللحظات المهمة).: يركز على التعامل مع نقاط 
الانعطافء مثل الوقت الذي يشكو فيه أحد العملاء من الرسوه؛ أو الوقت الذي يتعرض فيه أحد الزملاء 
للاقالة, أو الوقت الذي يرتكب فيه أحد مستشاري الشركة خطأً. وبالنسبة لكل لحظة من هذه اللحظات؛ هناك 
أمور روتينية محددة فسيقا -111510115) أع0) (إبداء الاهتمام) و111/اا 8156 ع02 10 ])هط/اا 523(قل ما لن 
يقوله أي شخص آخر)ء و 1016 5/5/5 6ط /إامم4 (تطبيق قاعدة 5/5/5) - توجه الموظفين إلى الكيفية التي 
تجب عليهم الاستجابة من خلالها. وفي سلسلة متاجر "كونتاينر ستور". يتلقى الموظفون ما يزيد على 185 
ساعة من التدريب في العام الأول وحده؛ حيث يتعلمون التعرف على نقاط الاتعطاف - كزميل غاضبء أو 
عميل مرتبك - والعادات» مثل: الأمور الروتينية لتهدئة المتسوقين. أو التخفيف من حدة أية مواجهة. على 
سبيل المثال؛ عندما يدخل أحد العملاء. ويبدو عليه الارتباك: يطلب منه أحد الموظفين أن يتخيل المساحة 
الخالية في منزله, والتي يأمل في تنظيمهاء وأن يصف ما سيشعر به عندما يوضع كل شيء في مكانه. وقد 


صرح الرئيس التنفيذي للشركة لأحد الصحفيين قائَلًا: "لقد أتى إلينا عملاء, وقالوا: "إن هذا أفضل من 
زيارة طبيبي النفسي". 
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إن "هوارد شولتز" - الرجل الذي حول "ستاربكس" إلى شركة عملاقة - لا يختلف كثيراً عن "ترافيس" 
في بعض الجوانب؛ فلقد نشاً في مشروع للإسكان العام في بروكلين؛ حيث كان يتشارك شفة من غرفتين 
للنوم مع والديه وشقيقين. وعندما بلغ "شولتز" السابعة من عمرهء كسر والده كاحله وفقد وظيفته كسائق 
لشاحنة لبيع حفاضات الأطفال. هذا كان كل ما يتطليه الأمر لكي تواجه العائلة الأزمات. وبعد شفاء كاحله, 
بدأ والد "شولتز" في المرور على سلسلة من الوظائف متدنية الأجر. وقد أخبرني "شولتز" قائلًا: "لم يج 
أبى طريقه قط. لقد رأيت تقديره لذاته وهو يتبدد. لقد كنت أشعر بأن هناك أشياء كثيرة جدا يمكنه 

وكانت مدرسة "شولتز" مكاناً موحشاء يكتظ بالأطفال. وكانت أرضية الملعب مغطاة بالأسفلت: وكان 
الأطفال يلعبون كرة القدم الأمريكية, وكرة السلة, والبيسبولء وأية لعبة أخرى يمكنهم ابتكارها. وإذا خسر 
فريقك, فربما يتطلب الأمر ساعة أخرى ليأتي دورك. ولذلك» كان "شولتز" يتأكد من أن فريقه يحقق الفوز 
دائماًء مهما كلف الأمر. وكان يرجع إلى المنزل» وهناك خدوش دموية على مرفقيه وركبتيه كانت أمه تغسلها 
برفق بقطعة قماش مبللة. وكانت أمه تقول له: "إنك لا تستسلم". 

ويفضل فدرته على المنافسة؛ فاز "شولتز" بمنحة دراسية في كرة القدم الأمريكية الجامعية (كسر فكه. 
ولم يلعب ولو مباراة واحدة)؛ وحصل على درجة علمية في الاتصالات:؛ وفي النهايه. حصل على وظيفة باتع 
لنتجات شركة "زيروكس" في مدينه نيويورك: فكان يسنيقظ كل صباح:» ويذهب إلى أي مبنى إداري جديد 
في منتصف المدينة» ويستقل المصعد إلى أعلى طابق»؛ ويذهب من باب لباب» ويسأل بطريقة مهذبة عما إذا 
كان هناك أي شخص يهتم بآلات الطباعة أو الأحبار؛ ثم يستقل المصعدء وينزل طابقاً واحدا؛ ويبدأ هذا 
الأمر من جديد. 

وفي أوائل الثمانينيات من القرن العشرين» كان "شولتز" يعمل في شركة لتصنيع البلاستيك؛ عندما 
لإعظ تاهرا معمور ا للتعزنة في سيائل: يكل هنذا مبالغا فيه مق اكوا تمكلين القيوة قطاى انول 11+ 
ووقع في غراح هذه الشركة. وبعد مرور سندينء عندما سمع عن بيع شركة "ستاربكس" - التي كانت سنةه 
مقاه فقط في ذلك الوقت - طلب من كل شخص يعرفه المال واشتراها. 

كان هذا في عام 1987, وفي خلال ثلاث سنوات؛ أصبح هناك أربعة وثمانون مقهى؛ وفي خلال ست 
سنوات, أصبح هناك ما يزيد على الألف. وفي الوقت الحالي؛ هناك سبعة عشر ألف مقهى في أكثر من 
خمسين دوله. 

اذا انتهئ الأمرى "شولت؛" على نحو مختلق تماما عن كل الأطفال الآخرين في ذلك الملعب؟ بعض من 
أصدقاء الدراسة القدامى أصبحوا الآن رجال شرطة ورجال إطفاء في بروكلين. وهناك آخرون ذهدوا 
للسجن. تقدر ثروة "شولتز" بما يزيد على مليار دولار أمريكيء كما شهد له أنه أحد أعظم الرؤساء 


التنفيذيين في القرن العشرين. أين وجد العزيمة - قوة الإرادة - ليرتقي من مشروع للإسكان إلى طائرة 
خاصة؟ 

يخبرني "شولتز" قائلا: "إنني لا أعلم بالفعل. لقد كانت أمي تقول دوماً: "سوف تكون أول شخص يذهم 
الى الحامعة. وسوف تكون محد ذا : وسوف تحعلنا حميها نشعر بالفخر". وكانت تطرح هذه الأسئلة 
الصغيرة: "كيف تنوي المذاكرة الليلة؟ وما الذي ستفعله غدا؟ وكيف تعلم أنك مستعد للاختبار؟" لقد دربتدي 
على وضع الأهداف. 

"لقد كنت محظوظا بالفعل. وأنا أعتقد بالفعل - وبصدق - أنك إذا أخبرت الناس بأنهم يمتلكون ما يتطلبه 
الأمر من أجل تحقيق النجاح؛ فسوف يثبتون أنك على حق 

لقد ساعد تركيز "شولتز" على تدريب الموظفين» وخدمة العملاء. على جعل "ستاريكس" إحدى أكثر 
الشركات تحقيقاً للنجاح في العالم. وعلى مدار سنوات» كان "شولتز" يشترك شخصياً في كل جوانب 
الطريقة التي تدار بها الشركة. في عام 2000»: بعد شعور "شولتز" بالإرشاق, تخلى عن مسئولية العمليات 
اليومية إلى الآخرين من المديرين التنفيذيين» وفي ذلك الوقت, بدأت شركه "ستاريكس" في التعثر. وفي 
كاذل سكوات: قاذئل» كان العملا يشكوة مذ سيوم يحون المشرونات: وخدمة العمل .وكا المددزقة 
التتفنزيوة »+ الذيق مركزوة :على التسيعات: الحنوتة:< غالا ما .تدا هلوق الشكاوم: :وازدات: تعاية 
الموظفين, وأشارت استطلاعات الرأي إلى أن الناس بدأوا في إقران شركة "ستاربكس" بالقهوة الفاترة 
والابسسامات الياهنه. 

ولذلك. عاد "شولتز" إلى منصب الرئيس التنفيذي في عام 2008. وكان يضع ضمن أولوياته إعادة 
تشكيل البرنامج التدريبي في الشركة من أجل تجديد تركيزها على مجموعة متنوعة من القضاياء بما في 
ذلك تعزيز قوة إرادة الموظفين - أو "الشركاء". بلغة "ستاربكس" - وثقتهم بأنفسهم. يخبرني "شولتز" قائلًا 
"لقد كان يجب علينا البدء في اكتساب ثقة العميل والشريك مرة أخرى". 

وفي الوقت نفسه تقريباً. ظهرت موجة جديدة من الدراسات التي تدرس علم قوة الإرادة بطريقة مختلفة 
قليلاء فلقد لاحظ الياحتون أن هناك أشخاصاً - مثئل "ترافيس" - كانوا فادرين على خلق عادات فوة الإرادة 
بكل سهوله. ورغم ذلك. هناك أخرون يعانون ‏ بغض النظر عن التدريب الذي يحصلون عليه؛ والدعم الذي 
يتلفونه. ما و ا 

لقد فام" مارك مورافن" - الذي كان في ذلك الوقت أستاذا ايد في جامعة ألباني - بإجراء تجرية 
جديدة. حيث قام بوضع الطلاب الجامعيين في غرفة تحنوي على طبق من الكعك الطازج الساخن. وطلب 
منهم تجاهله. ولقد تلقى نصف المشاركين معاملة حسنة. قالت إحدى الباحثات: "إننا نطلب منك ألا تأكل من 
الكعك. رجاء. هل هذا ممكن؟" وعندئذ كانت الباحثة تناقش الغرض من التجربة؛ وتوضح أنها تهدف إلى 
قياس قدرتهم على مقاومة الإغراءات» وكانت الباحثة تشكرهم على ما أسهموا به من وقتهم. "إذا كانت لديكم 
أية اقتراحات أو أفكار تتعلق بالكيفية التي يمكننا من خلالها تحسين التجربة» أبلغوني من فضلكم. إننا 
نريد منكم مساعدتنا على القيام بهذه التجرية على أفضل وجه ممكن". 

تتا كان القصف الآخر .هن المشاركين لا :متلقى:الدرحة نقسها مخ التدليل: لد كانوا .نتلققة أواهر 


افمكسسبت , 

لقد كانت الباحثة تقول لهم: "يجب ألا تأكلوا من الكعك". ولم توضح أهداف التجربة» أو شكرهم, أو 
إظهار أي اهتمام بالتغذية الراجعة منهم. لقد كانت تخبرهم بأن يتبعوا التعليمات. وكانت تقول لهم: "سوف 
نيداً الآن". 

كان يجب على الطلاب في كلا المجموعتين تجاهل الكعك الساخن لمدة خمس دقائق بعد أن تغفادر الباحتة 
الغرفة, ولم يستسلم أحد للاغراء. 

ثم عادت الباحثة؛ وطلبت من كل طالب النظر إلى شاشة حاسب آلي. لقد كان الجهاز مبرمجاً على إظهار 
أرقام على الشاشة, لمرة واحدة؛ ولمدة خمسمائة ميللي ثانية لكل رقم. وكان المطلوب من المشاركين الضغط 
على زر المسطرة في كل مرة يرون فيها رقم "6" يتبعها رقم "4". ولقد أصبحت هذه طريقة فياسية لقياس 
قوة الإرادة» فإن إيلاء الاهتمام إلى سلسلهة مملة من الأرقام التي تومض على الشاشة يحتاج إلى تركيز 
يتشابه مع العمل على حل لغز مستحيل. 

ولقد قام الطلاب الذين تلقوا معاملة طيبة؛ بأداء جيد في اختبار الحاسب الآلي. وكلما رأوا "6" يتبعها 
"4" كانوا يسرعون إلى الضغط على زر المسطرة, وكانوا قادرين على الاحنفاظ بتركيزهم طوال الانندي 
عشرة دقيقه. ورغم تجاهل الكعك؛ كان لديهم ما يدخرونه من قوة الإرادة. 

وعلى الجانب الآخر. كان أداء الطلاب الذين تلقوا معاملة فظة - سيئًا بدرجة فظيعة؛ فكانوا يستمرون في 
نسيان الضغط على زر المسطرة. وقالوا إنهم كانوا متعبين» ولم يستطيعوا التركيزء ولقد حدد الباحثون أن 
عضلة قوة الإرادة لديهم أصيبت بالإرهاق بسبب التعليمات الشديدة. 

وعندما بدأ "مورافن" استكشاف السيب وراء احتفاظ الطلاب الذين تلقوا معاملة طبية بدرجة أكير من قوة 
الإرادة. وجد أن الفارق الأساسي كان يكمن في الإحساس بالتحكم الذي يتمتعون به على خيراتهم. 
يخبرني "مورافن" قائَلًا: "لقد اكتشفنا هذا الأمر مرارا وتكراراً. عندما يطلب من المشاركين القيام بشي: 
يتطلب التحكم في النفسء وكانوا يعتقدون أنهم يقومون بذلك من أجل أسباب شخصية - إذا شعروا بأنه 
اختيار» أو شيء يستمتعون به لأنه يساعد شخصاً آخر - فإنه يكون أقل إرهاقاً. وإذا شعروا بأنهم لا 
يتمتعون بالاستقلالية» أي إذا كانوا يتبعون الأوامر فحسبء فإن عضلات فوة الإرادة لديهم تصاب بالتعحب 
على نحو أسرع. وفي كلنا الحالتين» يتجاهل المشاركون الكعك. لكن عندما كان الطلاب يتلقون معاملة كأنهم 
موظفون من الدرجة الثانية؛ وليسوا مهمينء كان الأمر يحناج إلى المزيد من قوة الإرادة". 

بالنسبة للشركات والمؤسسات, فإن هذه النظرة كانت لها آثار هائلة. إن مجرد منج الموظفين الإحساس 
بالقوة ‏ الشعور بأنهم في موقع التحكم؛ وأنهم يمتلكون سلطة حقيقة لاتخاذ القرار - يمكن أن يودي إلى 
زيادة ما يوجهونه من طاقة وتركيز إلى أعمالهم بشكل جذري. على سبيل المثال» فحصت دراسة أجريت في 
وحدة للتصنيع في أوهايو في عام 2010: عمال خط التجمية؛ الذين يملكون صلاحية اتخاذ قرارات صغيرة 
نتعلق بمواعيدهم وأجواء العمل؛ حيث قام العمال بتصميم زيهم الموحد؛ وكانوا يملكون سلطة التحكم في 
وردياتهم. بينما ظلت كل عمليات التصنيعء وجداول الرواتب كما هي. وفي خلال شهرينء زاد مستوى 
الإنتاج في هذه الوحدة بنسبة 20 90؛ حيث قل وقت الاستراحات التي يأخذها العمال. وقلت الأخطاء التي 


يرتكبونها. لقد أسهم منح الموظفين الإحساس بالتحكم في تحسين درجة الانضباط الذاتي التي يبدونها في 
الاي 

ولقد تبتت صحة ذات الدروس في شركة "ستاربكس". وفي الوقت الحاليء تركز الشركة على منح 
الموظفين 55 أكبر بالسلطة: فلقد طلبوا من العمال إعادة تصميم كيفية وضع آلات قهوة الإسبرسو, 
وماكينات دفع النقوب» وآن يقرروا بأنفسهم الطريقة التي يجب من خلالها تحية العملاء. والأماكن التي يجب 
عرض السلع فيها. ومن المعتاد أن يقضي مدير أحد المحلات ساعات في مناقشة موظفيه حول المكان الذي 
يوضع فيه الخلاط. 

يقول "كريس إنجزسكوف" - نائب رئيس شركة "ستاربكس": "لقد بدأنا في أن نطلب من شركائنا 
استخدام قدرانهم الفكريه والإبداعية؛ وليس إخبارهم بأن "يخرجوا القهوة من الصندوقء وأن يضعوا الكوب 
هنا؛ وأن يتبعوا هذه القاعدة". إن الناس يريدون أن يتحكموا في حياتهم". 

لقد اتكفقن معدل :ؤقرانة الموظفق فى :الشركة وارتفة مستوع رضنا الففاق: 

عودة "شولتز". ارتفعت إيرادات الشركة إلى ما يزيد على 1.2 مليار دولار سنوي 
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عندما كان "ترافيس" في السادسة عشرة من عمره - وقبل أن يتسرب من الدراسة ويبداً العمل في شركة 
"ستاربكس" - أخبرته أمه بقصة. كانا يقودان السنارة مهفا وسألها "ترافيس" عن سبب عدم وجود أشقاء 
أكثر له. كانت والدة "ترافيس" تحاول دائماً أن تكون ضادقة تناه مع أطفالهاء ولذلك أخبرته بأنها كانت 
خاماة قبل ولازة "رانين" بقافين ولكنها قامك معملة اشياقن.وارضيهت أنه كان :هناك طفلذ: «القمل ف 
ذلك الوقتء وأنها ووالده كانا قد أصبحا مدمنين للمخدرات. ولم يعتقد الاثنان أنهما يستطيعان رعاية طفل 
آخر. ثم؛ أصبحت حاملا ب "ترافيس" بعد ذلك بعاخ.., ولقد فكرت في الفيام بعملية إجهاضء ولكن هذا كاز 
أكثر مما يمكن تحمله. وكان من السهل أن نترك الطبيعة تسير في طريقها. وهكذا ولد "ترافيس". 

يقولاتراقيين "القن أخبرتدي بزنها:ارنكيك الكثر من الالقطاءء ولكن إنعاني كاق احد افقتل الأشياء 
التي حدثت لها على الإطلاق. عندما يكون والداك مدمنينء فإنك تكبر وأنت تعلم أنك لا تستطيع الاعتماد 
عليهما دائماً في كل شوء تحتاج إليه. ولكنني كنت محظوظاً بالفعل لعثوري على رؤساء منحوني الأشياء 
الذي كتت افتقدها ؛ ولو كانت أمى محظوظة مكلي: اعتقد ناخ الأمور كانت نتصيخ مكتلفة بالنسمة النها":. 

وبعد سنوات قليلة من هذه المحادثة, انصل والد "نرافيس" ليقول بأن هناك عدوى دخلت إلى مجرى الدم 
لدى والدة "'ترافيس"', عبر أحد الأماكن التي اعتادت أن تحقن نفسها منه» فذهب "ترافيس" على الفور إلى 
أحد المستشفيات في مدينة لوديء ولكنها كانت فاقدة للوعي عند وصوله؛ وماتت بعد ذلك ينصف ساعة, 
عندما نزعوا عنها أجهزة الرعاية. 

وبعد أسيوع؛ ذهب والد "نرافيس" إلى المستشفى بسبب الالتهاب الرئوي. لقد انهارت رئتاه. فعاد 
"ترافيس" إلى مدينة لودي مرة أخرى؛ وفي الساعة 8:02 مساء؛ ذهب والده إلى غرفة الطوارئ» وجاءت 
فمرشعة وا درك يطرتقة فظة أنة يكب غلنه النسوغ فى الت التالعة قلق انكيك ساعات الكنارة 


لقد فكر "ترافيس" في هذه اللحظة كثيرا منذ ذلك الحين. ولم يكن قد بدأ العمل في "ستاربكس" في ذلك 
الوقت. ولم يكن قد تعلم التحكم في انفعالاته. ولم يكن قد تعلم العادات التي أخذ يتدرب عليها لسنوات منذ 
ذلك الحين. وعندما يفكر في حياته في الوقت الحاليء ودرجة ابتعاده عن العالم الذي تحدث فيه حالات 
الى الحرعات الزاقهة عن اللخدرات وتطين نه السسازات التووفة على زاخل المتازل: وتتدو قن معرفة 
كعقرة مستعصتة :فاته يتفهن كنك أصرخ “من المكن أن تعد .مثل هذة المسافة اللويلة فى هذ الوق 
القصير. 

يخبرني "ترافيس" فيقول: "لو كان والدي قد توفي بعد ذلك بعام. لتغير كل شيء". ففي ذلك الوقت. 
سيكون قد عرف كيف يناشد الممرضة بطريقة هادئة, ولكان قد عرف كيفية الاعتراف بسلطتها؛ ثم طلب 
استثناء صغيرا بطريقة مهذبة؛ ولأمكنه البقاء في المستشفى, بدلا من الاستسلامء والذهاب بعيدا. لقد قلت 
"كل ما أريد أن أفعله هو أن أتكلم معه لمرة واحدة", فقالت شيئاً على غرار: "إنه ليس في وعيه, ولقد انتهت 
ساعات الزيارة؛ عد في الغد". ولم أكن أعرف ماذا أقول. وشعرت بأنني حقير للغاية". 

ومات والد "ترافيس" في تلك الليلة. 

وفي الذكرى السنوية لموته - في كل عام - يستيقظ "ترافيس" مبكراًء ويأخذ حماماً طويلا. ويرسم خطة 
ليومه بالتفصيل الدقيق» ويقود سيارته إلى العمل. ويصل دائما في موعده. 


أستقفر أل انون اليه سبداز أل إبحدده 


الفصل السادرس 


فوة الأزمات 
كيف يخلق القادة العادات من خلال الحوادث والتخطيط؟ 


1. 
لقد كان المريض فاقدا الوعي بالفعل عندما كان يتم نقله إلى حجرة العمليات في 
مسستتشفى .روف ] دأانة.: كاز أفكة مترا خراء .وكا نت بعرناه مفلفقنرروقية انحن | لأدامس تدز 
بارزة قليلًا فوق شفتيه, ولقد ربطته إحدى الممرضات في آلة لدفع الهواء إلى رئتيه أثنا 
العملية الجراحية. وكانت إحدى ذراعيه ساقطة خارج نقالة نفل المرضىء وكانت هناك 
بقع بنبة محمرة داكنة متناثرة على جلده. 

لقد كان المريض رجلا في السادسة والثمانين من عمرهء وقد وقع في منزله قبل ذلا 
بثلاثة أيام. وبعد ذلك. أصبح يجد صعوبة في البقاء يقظأ والإجابة عن الأسئلة؛ ولذلك 
اتصلت زوجته في النهاية يسيارة الاسعاف. في غرفة الطوارئ؛ سأله أحد الأطياء عما 
حدثء ولكن الرجل استمر يومئ برأسه في منتصف كلامه؛ وكشفت صورة الآأشعة على 
رالبعة السيى: لقد تست الرقف ذى اصطناء كه العككمة مما نسي فى حدوية نا 
يسمى يورم دموي تحت الأم الجافية. لقد كان الده يتجمع داخل الجزء الأبسر من 
جمجمته؛ ويضغط على الطيات الحساسة للأنسجة داخل الجمحمة. لقد كان التدفق 
يتكون منذ اثنتين وسبعين ساعة تقريباً؛ وكانت هذه الأجزاء من المخ التي تتحكم في 
التنفس والقلب تبدأ في الانهيار» وإذا لم تتم تصفية الدماء. فسوف يموت الرجل. 

وفي ذلك الوقت, كان مستشفى رود أيلاند إحدى أفضل المؤسسات الطبية الرائدة في الولايات المتحدة 
الأمريكية؛ ومدرسة التعليم الأساسية لجامعة "براون"' والمركز الوحيد لعلاج إصابات الرضوض من المستوى 
الأول في جنوب منطقة نيو إنجلاند. وداخل هذا المبنى الزجاجي الطويلء كان الأطباء يبتكرون أساليب طبية 


متطورة» بما في ذلك استخدام المهجات فوق الصوتية». من أجل الأورام داخل جسد المريض. وفي عام 
2,: صنف "الائتلاف القومي للرعاية الصحية" وحدة الرعاية المركزة في المستشفى على أنها إحدى 
أفضل الوحدات في الولايات المتحدة الأمريكية. 

ولكن بحلول الوقت الذي وصل فيه المريض العجوزء كان مستشفى رود آيلاند قد اشتهر بشيء آخر: 
مكان تمزقه التوترات الداخلية. كانت هناك عداوات عميقه مستعرة بين الممرضات والأطباء. ففي عام 22000 
صوبت نقابه الممرضات على الإضراب عن العمل بعد الشكوى من إجبارهن على العمل لساعات طويلة 
وخطيرة. ووقف أكثر من ثلائمائة ممرضة خارج المستشفى مع لافتات تقول: "أوقفوا العبودية" و "لا يمكنهم 

قالك حدس المركنات لانت الميحفسة وفى تذكن ءا حنة: "من المنكن أن يصميع هذا المكاث عريها. 
من الممكن أن يدفعك الأطباء إلى الشعور بأنه لا قيمة لك, كأنك شيء يمكن التخلص منه. كأنه يجب عليك أن 
تكون شاكراً لقيامك بترتيب الفوضى التي يخلفونها وراءهم". 

وفي النهاية. وافق الإداريون على وضع حد للوقت الإضافي الإلزامي للممرضات,ء ولكن حدة التوبر 
استمرت في النزايد. وبعد مرور سنوات قليلة» كان أحد الجراحين يستعد لإجراء عملية عادية في البطن, 
عندما طلبت إحدى الممرضات "استراحة قصيرة". وتعد مثل هذه التوقفات المؤقتة إجراء قياسيًاً في معظم 
المستشفيات, وطريقة يستخدمها الأطباء وطاقم العمل للتأكد من تجنب وقوع الأخطاء. وكان طاقم التمريض 
في مستشفى رود أيلاند يصر على استخدام "الاستراحات القصيرة". خاصة بعد أن قام أحد الجراحين - 
عن طريق الخطأ - باستئصال اللوزتين لفتاة كان يفترض أن تخضع لعملية في العين؛ وكان من المفترض أن 
تساعد "الاستراحات القصيرة" على إدراك مثل هذه الأخطاء قبل وقوعها. 

وفي العملية الجراحية البطنية. عندما طلبت ممرضة غرفه العمليات من الفريق التجمع حول المريض في 
استراحة قصيرة؛ ومناقشة خطتهم, توجه الطبيب نحو الياب. 

قال الجراح للممرضة: "لماذا لا تقودين هذا؟ سوف أخرج من أجل إجراء مكالمة. اقرعي الباب عندما 

فردت الممرضة: "من المفترض أن تكون هنا يا دكتور". 

فأجاب الجراح؛ بينما كان يمشي نحو الباب: "يمكنك التعامل مع الأمر". 

"دكتورء إنني لا أشعر بأن هذا صواب". 

فوقف الطبيبء ونظر إليهاء وقال: "إذا أردت رأيك اللعين» فسوف أطلبه. لا تشككي في سلطاتي الأخرى, 
وإذا كان لا يمكنك القيام بعملك, فلتخرجي من غرفة عملياتي". 

قادت الممرضة الاستراحة القصيرة؛ وأعادت الطبيب بعد دقائق قليلة. وأجريت العملية دون تعقيدات, ولم 
تعارض الممرضة أي طبيب مرة أخرى, ولم تقل أي شيء قط عندما يتم تجاهل سياسات السلامة الأخرى. 

وقالت ممرضة كانت تعمل في مستشفى رود آيلاند في منتصف العقد الماضي: "لقد كان بعض الأطباء 
جيدين: بينما كان هناك آخرون وحوش. لقد كنا نطلق على المستشفى مصنع الزجاج: لأنه كان يبدو أنه من 
الممكن أن يتحطم كل شيء في أية دفيقة". 


ومن أجل التعامل مع هذه التوترات؛ أنشاً الطاقم قواعد غير رسمية ‏ عادات خاصة بالمؤسيسة ‏ تساعد 
على تجنب أكثر الصراعات وضوحاًء فكانت الممرضات ‏ على سبيل المثال يضاعفن من مراجعة أوامر 
الأطباء الذين يميلون إلى ارتكاب الأخطاء. ويتأكدن بهدوء من إعطاء الجرعات الصحيحة؛ وكن يقضين وفتا 
إضافيّاً في الكتابة بطريقة واضحة على ملف المريضء؛ خشية أن يقوم جراح متعجل بقطع خاطئ. ولقد 
أخيرتئق:إحدى الممرضات انين اتشان تظاما من الرفوة اللوئية لتحذير معفضين. قالت المفرضة: "لقد كنا 
نضع أسماء الأطباء بألوان مختلفة على لوحة المعلومات. فكان الأزرق يعني "لطيف", والأحمر يعذي 
"أحمق", والأسود يعني "أيَآً كان ما تقومين به. لا تعارضيه وإلا فسيقطع رأسك". 

لقد كان مستشفى رود أيلاند مكاناً يمتلىئ بثقافة مدمرة, وعلى خلاف شركة "ألكوا" ‏ التي أدت فيها 
العادات الأساسية؛ المصممة بهناية, والتي كانت تدور حول سلامة العاملين. إلى تحقيق المزيد والمزيد من 
النجاحات ‏ كانت العادات تظهر داخل مستشفى رود أيلاند أثناء العمل بين الممرضات اللواتي كن يسعين 
إلى موازنة غرور الأطباء. لم تكن الأمور الروتينية في المستشفى مدروسة بعناية. في الواقع, كانت تظهر 
مصادفة؛ وتنتشر عبر التحذيرات الهامسة. إلى أن ظهرت أتماط مسممه. من الممكن أن يحدث هذا داخل أيه 
مؤسسة لا يتم التخطيط للعادات فيها بطريقة مدروسة. فعن طريق اختيار العادات الأساسية الصحيحة 
فقط يمكن إحداث نغيير مذهلء بينما من الممكن أن تتسبب العادات الخاطئه في وقوع كوارث. 

وعندما انهارت العادات داخل مستشفى رود أبلاندء تسيبت في وقوع أخطاء فادحة. 


عندما رأى طاقم غرفة الطوارئ صور أشعة مخ المريض ذي السادسة والثمانين عاماً, والذي أصيب بورم 
دموي تحت الأم الجافية. قاموا على الفور بالنداء على حراح الأعصاب الموجود في الخدمة. لقد كان في 
خضم إجراء عملية جراحية عادية في العمود الففري؛ ولكن عندما وصله النداء. نرك منضدة العمليات» ونظر 
على صبوو اشفة راس الكل القفوة على تباش الفاست الالقد واختو ممما عدت عه «متر شن هنا رسة ع 
بالذهاب إلى غرفة الطوارئ؛ والحصول على موافقة زوجة الرجل على إجراء العملية الجراحية؛ وأنهى الجراح 
عمليته في العمود الفقري. وبعد نصف ساعة أخرىء نقل الرجل العجوز إلى غرفة العمليات ذاتها. 

لق كانت العرضات:تتذففق الى القرفة. .وكات الرحل العحوز معددا على المتخسدة: والتقطت اعدف 
الممرضات استمارة الموافقة والملف الطبي. 

قالت الممرضة - وهي تنظر على ملف المريض: "دكتورء استمارة الموافقة لا تشير إلى مكان الورم 
الدموي". وأخذت الممرضة تقلب في الأوراق. لم تكن هناك إشارة واضحة لجانب الرأس الذي من المفترض 
أن يجروا العملية الجراحية فيه. 

يعتمد كل مستشفى على الأوراق من أجل توجيه العمليات الجراحية» وقبل القيام بأي قطع؛ من المفترض 
أن يقوم المريض» أو أحد أفراد عائلته. بالتوقيع على وثائق للموافقة على كل إجراءء والتأكد من التفاصيل. 
وفي بيئة تسودها الفوضىء ريما يتعامل فيها عشرة من الأطباء والممرضات مع مريض بين غرفة الطوارئ 
وغرفة الإنعاشء فإن استمارات الموافقة هي التعليمات التي تتبع الأمور التي يفترض حدوثها. ومن المفترض 


ألا يقوم أحد بعملية جراحية دون وجود أوراق موافقة موقعة ومفصلة. 

قال الجراح: "لقد رأيت صور الأشعة من قبل. لقد كان الجانب الأيمن من الرأس. وإذا لم نقم بهذا 
سريعاً؛ فإنه سوف يموت". 

قالت الممرضة؛ وهي نتحرك نحو جهاز الحاسب الآلي: "ريما يجب علينا سحب صور الآشعة مرة أخرى". 
كان المستشفى - لأسباب أمنية - يفلق أجهزة الحاسب الآلي بعد خمس عشرة دقيقة من الانتظار؛ وكان 
الأمر يتطلب من الممرضة على الأقل دقيقة أخرى من أجل الدخول؛ وتحميل صور أشعة مخ المريض على 
الشاشة. 

فال الجراح: "ليس لدينا وقت. لفد أخبروني بأنه ينهار. يجب علينا أن نخفف الضغط". 

قالت الممرضة: "ماذا لو بحثنا عن الأسرة؟". 

قال الجراح: "إذا كان هذا هو ما نريدينه, إذن فعليك بالاتصال بغرفه الطوارئ اللعينه. والبحث عن 
الأسرة! وفي الوقت نفسه. سوف أقوم بإنقان حياته". وانتزع الجراح الأوراق: وكتب في عجالة "تمام" على 
أوراق الموافقة, ووقع بالحروف الأولى من اسمه. 

قال الجراح: "هناك. يجب علينا أن نجري العملية على الفور". 

كانت الممرضة قد عملت في مستشفى رود آيلاند لمدة عام؛ وكانت تفهم ثقافة المستشفى, وكانت تعرف أن 
اسم هذا الجراح كان غالياً ما يكتب باللون الأسود على لوحة المعلومات في الردهة. مما يشير إلى أن طاقم 
التمريض يجب أن يكون حذراً . وكانت القواعد غير المكتوية في هذا السيناريو واضحة: الجراح يفوز دائماً. 

لقد وضعت الممرضة ملف المريضء ووقفت جانباً؛ بينما كان الطبيب يضع رأس الرجل العجوز في هيكل 
يوفر مزيدا من حرية الوصول إلى الجانب الأيمن من الجمجمة؛ وحلق رأسهء ووضع المطهر عليه. كانت 
الخطة تقتضي فتح الجمجمة: وشفط الدماء المتجمعة على قمة المخ. قطع الجراح جزءا من فروة الرأس, 
وكشف الجمجمة:؛ واستخدم آلة لثقب العظام البيضاء. وبداً في الدفع؛ إلى أن كسر المثقاب العظام مع 
صوت فرقعة خفيفة. ولقد قام بعمل فتحتين إضافيتين» فقد استخدم منشارا لقطع قطعة مثلثة الشكل من 
جمجمة الرجل؛ وفي الأسفل كانت هناك الأم الجافية ‏ الغشاء الرقيق الذي يحيط بالمخ. 

قال أحدهم: "آد: يا إلهي". 

لم يكن هناك تجمع دموي. لقد كانوا يعملون على الجانب الخاطئ من الرأس 

فصاح الجراح: "إننا نحتاج إلى لفه". 

لقد تم استبدال القطعة المثلثة من العظام, وإعادة تعليقها بصفائح معدنية صغيرة ومسامير لولبية, 
وخياطة فروة رأس المريض. وتمت إدارة رأسه إلى الجانب بالآخر؛ ثم مرة أخرى ‏ حلاقته؛: وتطهيره؛ 
وقطعه. وثقبه حتى أمكن نزع قطعة مثلثة من الجمجمة. هذه المرة» ظهر الورم الدموي على الفور - بروز 
غامق بال مكل مشترون كشف» عتما 3 :ثقف:الأم الحافنة شفط الحراج الدماءهواتخفضي الفكا ني 
حيحنة الرحل العدى علئ: النوو وا سنك قت العملدة الكراكية الى مكب ان تاكن كوالي ساف ,شبك 
الوقت تقريباً. 

وبعد ذلك. تم نقل المريض إلى وحدة الرعاية المركزة؛ لكنه لم يستعد وعيه كاملا قط. وبعد أسبوعينء مان 


الرجل. 

ولقد أشارت التحقيقات اللاحقة إلى أنه من المستحيل أن يقوموا بتحديد سبي الوفاة بدقة؛ وكانت عائلة 
المريض قد احتجت بأن صدمة الخطأ الطبي سحقت جسده الضعيف أصلاء وأن ضغط نزع قطعتين من 
الجمجمة. والوقت الإضافي للعملية الجراحية؛, والتأخر في شفط الورم الدموي تسبب في موبه. وادعت 
العائلة أنه لولا هذا الخطأ, لربما ظل المريض حياً. ولقد قام المستشفى بدفع مبلغ من المال لتسوية الأمر, 
ومنع الجراح من العمل في مستشفى رود آيلاند مرة أخرى إلى الأبد. 

ولقد زعمت بعض الممرضات فيما بعد أن مثل هذا الحادث كان أمرا لا مفر منه. لقد كانت العادات 
المؤسسسية في مستشفى رود آيلاند مختلة للغاية: لقد كانت مسألة وفت فحسب حتى يحدث خطأ فظيهة **., 
إن بناء الأتماط الخطيرة لا يقتصر على المستشفيات فقطء بالطبع. فمن الممكن أن تنشاً العادات المؤسسسية 
المدمرة داخل مئات من القطاعات, وآلاف من الشركات. وتقريباً على الدوام. هناك منتجات لعدم الاكتراث, 
ومندجات للقادة الذين يتجنبون النفكير في الثقافة السائدة, ويتركونها تتطور دون نوجيه؛ فلا توجد مؤسسة 
واحدة دون عادات مؤسسية؛ فهناك أماكن تصمم فيها العادات بطريقة مقصودة, وأماكن تنشأاً فيها 
العادات دون تفكير مسيقء وتنمو بسيب التنافس أو الخوف. 

ولكن في بعض الأحيان, حتى العادات السيئة يمكن تحويلها عن طريق القادة الذين يعرفون كيفيه 
الاستفادة من الفرص المناسبة. في بعض الأحيان ‏ في خضم الأزمات ‏ تنشأً العادات المناسبة. 
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عندما نشر كتاب 01312386 0111م 02 لزوعط1 870110110113139 مث لأول مرة في عام 1982: انديه 
إليه عدد قليل جدًا من الأشخاص خارج الأوساط الأكاديمية. فكان يبدو تقريباً أن تصميم الغلاف الرقيق 
للكتاب وصياغة الجملة الأولى الرهيبة فيه - "قمناء في هذا المجلد, بتطوير نظرية نشوبية لقدرات الشركات 
التجارية وسلوكياتها التي تعمل في البيئة السوقية, وأنشأنا وحللنا عددا من النماذج التي تنسجم مع هذه 
النظرية" - كأنهما يهدفان إلى إبعاد القراء عن الكتاب. وكان المؤلفان "ريتشارد نيلسون" و "سيدنى وينتر" 
- أستاذان في جامعة يالء يشتهران بسلسلة من الأبحاث التحليلية المكثفة ل "نظرية شومبتير" التي كان 
معظم المرشحين للحصول على درجه الدكتوراه لا يتظاهرون حتى بفهمها. 

ورغم ذلك - داخل عالم الإستراتيجيات العملية والنظريات المؤسسية - انفجر هذا الكتاب كالقنبلة. 
وسرعان ما أشيد بالكتاب كأحد أهم الكتب في القرن العشرين. وبدأ أسانذة الاقتصاد في التحدث عنه إلى 
زملائهم في كليات إدارة الأعمال: الذين بدءوا في التحدث مع الرؤساء التنفيذيين في المؤتمرات» وسرعان ما 
اقتيس المديرون التنفيذيون مقولات من كتاب "نيلسون" و "وينتر" داخل مؤسساتهم, مثل "جنرال إليكتريك" 
و"فايزر" وفنادق "ستاروود". 

كان "نيلسون" و "وينئر" قد فضيا ما يزيد على عشر سنوات في دراسة كيفيه عمل الشركات: والخوض 
في مستنقعات البيانات قبل الوصول إلى استنتاجهما الرئيسيء حيث كتبا: إن أفضل طريقة لفهم "الكثير 
من السلوكيات المؤسسية هي بالنظر إليها على أنها انعكاس للعادات العامة والتوجهات الإستراتيجية التي 


تأتي من ماضي الشركة", وليس النظر إليها على أنها "نتيجة لاستطلاع مفصل للأغصان البعيدة لشجرة 
اتخاذ القرار". 

أو باستخدام اللفه التي يستخدمها الناس خارج علم الاقتصاد النظريء. ربما يبدو الآمر كأن معظم 
المؤسسات تتخذ قرارات منطقية اعتمادا على طريقة مدروسة لاتخاذ القرارء ولكن الحقيقة أن هذه ليست 
الطريقة التي تعمل بها الشركات على الإطلاقء فبدلًا من ذلك, تستقي الشركات الإرشادات من عاداد 
منؤستشدة تكتنقها :مذ هدة ظويلة“وقبى أتماط غالنا مااتنشا مخ خلال الاف القراراث المستقلة التى :تدده 
الموظفوة:وتترك هذه الغاذات أثارا أعمق هما ستطية أي شخصن أن يدركها: 

على سبيل المثال؛ ربما كان يبدو أن الرئيس التنفيذي لإحدى شركات الملايس قد اتخذ قرارا العام الملاضي 
بعرض سنرة صوف حمراء اللون على غلاف الكنالوج عن طريق مراجعة بيانات المبيعات والتسويق بكل 
عناية. ولكن ‏ في الحقيقة ‏ ما حدث بالفعل هو أن نائب الرئيس كان يتصفح باستمرار المواقع الشبكيه 
المخصصة لاتجاهات الموضة اليابانية (حيث كان اللون الأحمر هو موضة الربيع الماضي)؛ وأن مسوقي 
الشركة عادة ما يسالون أصدقاءهم عن الألوان "المعاصرة". والمديرين التنفيذيين للشركة؛ بعد عودتهم من 
رحلتهم السنوية إلى عروض أزياء باريسء الذين أفادوا بأنهم سمعوا أن المصممين في الشركات المنافسة 
سامون الوانا خذيد ةمق الأرهواتى. كل هذه الاخلات الفتغيرة: الى تن نتتحة اماظ عون متناسقة 
لنميمة المديرين التنفيذيين حول المنافسين وحديثهم إلى أصدقائهم. اختلطت مع الأمور الروتينية الرسمية 
للأبحاث والتطوير في الشركة؛ إلى أن ظهر توافق في الآراء: سوف يكون الأحمر هو اللون الرائج لهذا العام. 
لم يقم أحد باتخاذ قرار انفرادي مدروس. وبدلًا من ذلك هناك عشرات من العادات؛ والعمليات والسلوكياد 
التي تتقارب حتى يبدو أن اللون الأحمر هو الخيار المحتوم. 

إن هذه العادات المؤسسية - أو "الأمور الروتينية", كما يسميها "نيلسون" و"وينتر"- ذات أهمية بالغة. 
لأنه بدونها. لن تنجز معظم الشركات أي عمل. وتقدم الأمور الروتينية مئات من القواعد المكتوية التي تحتاج 
إليها الشركات من أجل العمل. وهي تسمح للعمال بتجربة الأفكار الجديدة؛ دون الاضطرار إلى أخذ الإذن 
في كل خطوة. وهي تقدم نوعاً من "الذاكرة المؤسسية". حتى لا يضطر المديرون إلى إعادة اختراع عملية 
المبيعات كل ستة أشهرء أو الشعور بالذعر كلما قدمت شخصية مهمة استقالتها. وتقلل الأمور الروتينية 
الشكوك - فقد كشفت دراسة لجهود التعافي بعد وقوع زلازل في المكسيك ومدينة لوس أنجلوسء على سبيل 
المثال؛ أن عادات عمال الإغاثة (التي يحملونها من كارئة إلى أخرىء والتي تتضمن أشياء من قبيل إنشاء 
شبكات الاتصال عن طريق توظيف الأطفال لحمل الرسائل بين الجيران) كانت مهمة للغاية, "لأنه بدونها, 
ستضيع صياغه السياسات وتتفيذها في غاية من التفاصيل" . 

ولكن من ضمن الفوائد الأكثر أهمية للأمور الروتينية هي أنها تعقد هدنة بين الجماعات أو الأفراد 
المتناحرين داخل أنه مؤسيسة. 

ويعتاد معظم علماء الاقتصاد معاملة الشركات على أنها أماكن مثالية يكرس فيها كل شخص نفسه من 
أجل تحقيق هدف عام: الحصول على أكير قدر ممكن من المال. ولقد أشار كل من "نيلسون" و "وينتر" إلى 
أن الأمور لا تسير على غرار هذه الطريقة في العالم الحقيقي, على الإطلاق. فالشركات ليست عائلات كبيرة 


سعيدة؛ يلعب فيها كل شخص دوره بطريقة لطيفة. وفي الحقيقة تتكون معظم أماكن العمل من منطقة نفوذ 
يتنافس فيها المديرون التنفيذيون من أجل الحصول على السلطة والثقة؛ غالباً عن طريق مناوشات خفية 
تظهر تفوق أدائهم الخاصء وتجعل أداء منافسيهم يبدو سيئا. فتتنافس الأقسام من أجل المواردء وتقوم 
بعرقلة بعضها من أجل سرقة المجد. ويغري الرؤساء مرءوسيهم بمصارعة بعضهمء حتى لا يقوم أحدهم 
بقيادة انقلاب. 

إن الشركات ليست عائلات. إنها ميادين للقتال في حرب أهلية. 

ورغم القدرة على شن حرب ضروسء فإن معظم الشركات تسير على نحو مسالم إلى حد ما - عاماً وراء 
عام - لأن لديها أمورا روتينية - عادات - تسمح بعقد هدنة بما يسمح لكل شخص بتنحية منافسيه جانيا لمدة 
نكفي لإنجاز يوم من العمل. , ز 

تقده العادات المؤسسية وعدا أساسيا: إذا اتبعت هذه الأثماط الراسخة:؛ والتزمت بالهدنة؛ فإن المنافسين 
لن يدمروا الشركة؛ وسوف تأتي الأرباح» وفي النهاية. سوف يصبح الجميع رابحاً. على سبيل المثال» يعرف 
مندوب المبيعات أنه يستطيع تعزيز مكافأته عن طريق إعطاء العملاء المفضلين خصومات كبيرة في مقابل 
طلبات الشراء الكبيرة. ولكنه يعرف أيضاً أنه إذا قام كل مندوب مبيعات بتقديم خصومات كبيرة» فإن الشركة 
سوف تفلس: ولن تكون هناك أية مكافات ليتم توزيعها. وهكذا ظهر أمر روتيني: يجتمع كل مندويي المبيعات 
في كل ينايرء ويوافقون على تحديد كمية الخصومات التي يقدمونها من أجل حماية أرباح الشركة؛ وفي كل 
نهاية يحصل كل شخص على علاوة. 

أو لنأخذ اللوم الذي يلقيه مدير تنفيذي شاب على نائب الرئيس الذي يستطيع قتل عملية بيع أو تخريب 
قسم أحد الزملاء في العملء من خلال مكالمة هادئة مع عميل رئيسيء مما يستبعده من الترشح للترفية. 
والمشكلة في التخريب هي أنه رغم أنه جيد بالنسبة إليك» فإنه عادة ما يكون سيئًا بالنسبة للشركة. وهكذا - 
في معظم الشركات - 1 

ينشأً اتفاق غير معلن: من الجيد أن تكون طموحاً. ولكن إذا لعبت بخشونة شديدة» فإن أقرانك سوف 
يتحدون ضدل. على الجانب الآخرء إذا ركزت على تعزيز قسمك فحسب., بدلا من تقويض منافسكء فربم 
تحصل على الرعاية مع مرور الوقت. 


[ | بو ' 


الامو الروسمة مخلق قدتة انما سمخ بقخاز لل 


تقدم الأمور الروتينية والهدنة نوعاً من العدالة المؤسسية القاسية؛ ويسببهاء كتب "نيلسون" و "وينتر" أن 
الصراعات داخل المؤسسات عادة ما "تتيع مسارات متوقعة إلى حد كبيرء وتيقى داخل الحدود المتوقعه التى 
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تتناسق مع الأمور الروتينية المستمرة....حيث يتم إنجاز القدر المعتاد من العمل ويتم توجيه التأنيب 
والمها غلك بالوقرة المنتادة نفسها رول حاون آى شتخص إدازةاوقة السفينة علي نحو مفاسن: على عل 
قذف أحد المنافسين من على متنها". 

وفي معظم الوقتء تعمل الأمور الروتينية والهدنة بشكل مثالي. بالطبع» لا يزال المنافسون موجودين» ولكن 
بسبب العادات المؤسسية؛ فإنهم يبقون داخل الحدودء وبزدهر الأعمال. 

ورغم ذلك - في بعض الأحيان - تكون الهدنة غير كافية. ففي بعض الأوقات ‏ كما اكتشف مستشفى 
رود آيلاند ‏ ربما يكون السلام غير المستقر مدمرا مثل أية حرب أهلية. 


لالال] 


في مكان ما في مكنيكء, داخل أحد أدراج مكتيك؛ ربما يكون هناك كتيب تسلمته في اليوم الآول لك في 
العملء وهو يحنوي على اسنمارات المرتب» وقواعد الإجازات» وخيارات التأمين» والهيكل التنظيمي للشركة. 
كما أنه يحتوي على رسو بيانية ملونة تصف خططا مختلفة للرعاية الصحية؛ وقائمة من أرقام الهواتف ذات 
الصلة, والتعليمات التي تتناول كيفية الوصول إلى بريدك الإلكترونيء أو التسجيل في حساب 401()!) من 
أجل التقاعد. 

والآن» تخيل ما ستقوله لزميل جديد يطلب النصيحة حول كيفية تحقيق النجاح في شركنك. ريما لن 
تحتوى توصياتك على أي شيء تجده في كتيب الشركة. بدلا من ذلك فإن النصائح التي ستنقلها ‏ مر 
الذي يستحق الثقة؛ وأسماء السكرتيرات الأكثر نفوذا من رؤسائهن؛ وكيفية التلاعب بالأمور البيروقراطية من 
أجل إنجاز شيء ما هي العادات التي تعتمد عليها في كل يوم من أجل البقاء. وإذا أمكنك رسم كل 
العادات العملية من خلال الرسوح البيانية ‏ وكل شباكل السلطة غير الرسمية:؛ والعلاقات, والتحالفات, 
والصراعات التي تمثلها ‏ ثم تركيب رسمك البياني مع الرسوم البيانية لزملائك في العمل فإن هذا سوف 
يرسم خريطة التسلسل الهرمي السري لشركتك, وهي خير دليل للأشخاص الذين يعرفون كيفية إنجاز 
الأمورء والأشخاص الذين لا يبدو أبدا أنهم سيحرزون السبق. 

وتعد الأمور الروتينية ل"نيلسون" و "وينتر" ‏ والهدنة التي تصبح ممكنه - مهمة لكل أتواغ الأعمال 
التجارية. على سييل المثال» كانت هناك دراسة من جامعة أوترخت في هولندا تبحث في الأمور الروتينية 
داخل عالم الموضة الراقية. فمن أجل البقاء. يجب أن يمتلك كل مصمم للأزياء بعض المهارات الأساسية: 
الإبداع والميل إلى تصميم الأزياء الراقية كبداية. ولكن هذا ليس كافياً من أجل النجاح. والشيء الذي يصنع 
الفارق بين النجاح والفشل هو الأمور الروتينية لمصمم الأزياء ‏ ما إذا كان لديه نظام للحصول على 
القماش الصوفي الثقيل الإيطالي قبل أن ينفد مخزون تجار الجملة, وعملية للحصول على أفضل خياطات 
السوست والأزرارء والأمر الروتيني لشحن فستان إلى أحد المتاجر خلال عشرة أيام: وليس ثلاثة أسابيع. 
إن الأزياء مشروغ معقدء وبدون العمليات الصحيحة. سوف تتعثر أية شركة جديدة في الخدمات 
اللوجيستية: وحالما يحدث هذاء سوف نتوقف أهمية الإبداع. 


ومن هم المصممون الجدد المرجح امتلاكهم العادات الصحيحة؟ إنهم المصممون الذين يشكلون هدنة 


مناسبة» ويقيمون التحالفات الملاءمة. إن الهدنة مهمة للغاية» لدرجة أن علامات الأزياء الجديدة عادة ما 
تنجح فقط إذ! كانت تقع تحت رئاسة أشخاص تركوا شركات الأزياء الأخرى بطريقة ودية. 

ربما يعتقد بعض الأشخاص أن "نيلسون" و "وينتر" كانا يؤلفان كتاباً عن نظرية اقتصادية جافة؛ ولكن 
ما أنتجاه بالفعل كان دليلًا للبقاء على قيد الحياة في المؤسسات الأمريكية. 

علاوة على ذلك؛ فإن نظريات "نيلسون" و "وينتر" تفسر أيضاً سبب سير الأمور على نحو خاطئ في 
مستشفى رود آيلاند؛ فالمستشفى كان يحتوي على أمور روتينية خلقت أجواء سلام مضطرب بين الممرضات 
والأطباء ‏ فلوحات المعلومات. على سبيل المذّال: والتحذيرات التي كانت الممرضات تهمس بها لبعضهن 
كانت عادات أسهمت في عقد هدنة أساسية؛ ولقد أتاحت هذه الاتفاقات الحساسة للمؤسسة العمل طوال 
الوقت. ولكن الهدنة تصبح دائمة فقط عندما تؤدي إلى إيجاد العدالة الحقيقية. وإذا كانت الهدنة غير متوازنة 
- إذا لم يكن السلام حقيقيًا - فإن الأمور الروتينية غالبا ما تفشل عندما يكون المرء في أشد الحاجة إليها. 

لقد كانت المسألة المهمة في مستشفى رود أيلاند هي أن الممرضات كن هن الطرف الوحيد الذي يتخلى 
عن السلطة من أجل التوصل إلى هدنة. لقد كانت الممرضات هن اللاتي تقمن بإعادة فحص أدوية المرضى 
مرتين» وبذل جهد إضافي من أجل الكتابة بوضوح على ملف المريض؛ وكانت الممرضات تمتص الإهانات من 
الأطباء المتوبرين؛ وكانت الممرضات هن اللاتي يفصلن بين الأطباء الطيبين والمستبدينء ولذلك كان بقيه 
الطاقم يعرفون من يتحمل الاقتراحات في غرفة العمليات: ومن ينفجر إذا قمت بفتح فمك. لم يكن الأطباء 
غالا ديتفوت بعفرنة ابعفاء العرهناة. وقد اخبركي. ابعدى المفرقيات قائلة” "كاف الأطباء متحملوة 
المسئولية, وكنا نحن المرءوسين نبتلع الإهانة كي نعيش". 

لقد كانت الهدنة في مستشفى رود آيلاند من جانب واحد. ولذلك: تداعت الأمور الروتينية التي كان من 
الممكن أن تمنع وقوع الحوادث في الأوقات الحاسمة؛: وخير مثال على هذا ؛ عندما كان أحد الجراحين على 
وشك اتخاذ قرار متسرع؛ وحاولت إحدى الممرضات التدخلء وفتح الجراح الجانب الخاطئ من رأس الرجل 
الذي كان يبلغ من العمر ستة وثمانين عاما. 

رنما يقترح بعض الأشخاص أن الحل هو عقد هدنة أكثر توازنا وأنه إذا كانت إدارة المستشفى قد قافت 
بعمل أفضل في توزيع السلطاتء لربما نشأ توازن أفضل حالا. واضطر طاقم التمريض والأطباء إلى 
الشعور بالاحترام المتبادل. 

إن هذه بداية جيدة, ولكن - للأسف - هذا ليس كافياً. فإن خلق المؤسسات الناجحة ليس مسللة توازن 
للسلطات فحسب. فلكي تعمل أية مؤسسة.ء يجب على القادة تنمية العادات التي تعمل على تحقيق السلام 
الحقيقي والمتوازن: والتي ‏ يا للمفارقة ‏ تحدد الشخص المسئول بوضوح تام. 

3. 
لقد كان "فيليب بريكل" ‏ موظف في هيئة مترو لندن يبلغ من العمر ثلاثة وأربعين عاماً - داخل الصالة 


الرئيسية الكهفية في محطه مترو "كينجز كروس": في إحدى أمسيات نوفمبر من عام 1987 عندما أوقفه 
اق العفاقة أثناء تمحسلة للتذا كوو أخيرو يا" :هناك عتدرلا ككترقا فى قاع حل المصاعل القرينة. 


لقد كانت "كينجز كروس" إحدى أكبر محطات المترو في لندن؛ وأروعها؛ وأكثر ازدحاماًء ومتاهة بسبب 
االماعد: واكمرات: والأتفاق» التى كان معشنها ديلغ عمره قرنا من الزمان, وكات مصاعد اللحظة على 
وجه خاص ‏ مشهورة بحجمها وقدمها. فكان بعضها يذهب خمسة طوابق تحت الأرض؛ ومصنوعا من 
الواح خشبية وأسوار مطاطية؛ وهي المواد المستخدمة في البناء منذ عقوب. وكان هناك أكثر من ربع مليون 
راكب يمرون عبر محطة "كينجز كروس" في كل يوم في ستة خطوط مختلفة للقطارات. وخلال ساعات الذروة 
المسائية. كانت صالة قطع التذاكر تموج باليشر الذين يسرعون تحت سقف أعيد طلاؤه مرات عديدة لدرجة 
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لقد قال الراكب إن المنديل المحترق كان في قاغ أحد أطول المصاعد في المحطة؛ والذي يخدم خط 
بيكاديللي. فقام "بريكل" على الفور بترك مكانه؛ واستقل المصعد نزولًا إلى المحطة؛ ووجد منديلًا مشتعاً 
واستطاع إطفاء النار بمساعدة مجلة ملفوفة ثم عاد إلى موقعه. 

لم يقم "بريكل" بمزيد من البحث والتفتيشء ولم يحاول معرفة سبب احتراق المنديلء أو التخمين بأنه ربما 
جاء من حريق أكبر في مكان آخر داخل المحطة. ولم يذكر الحادث لآي موظف آخرء ولم يتصل بقسم 
الإطفاء. فلقد كان هناك قسم منفصل للتعامل مع إجراءات السلامة من الحرائق؛ وكان ‏ تمشياً مع القواعد 
الصارمة التي تحكم مترو الأنفاق ‏ يعرف جيدا أنه من الأفضل له ألا يتخطى حدوده. علاوة على ذلك 
فحتى لو كان "بريكل" قد بحث إمكانية حدوث حريق؛ فلن يعرف ما يتوجب عليه القيام به بالمعلومات التي 
عرفهاء فلقد كان التسلسل القيادي المحدد بدقة في مترو الأنفاق يمنعه من الاتصال بقسم آخر دون 


الحصول على تصريح مباشر من رئيسه. وكانت الأمور الروتينية في مترو الأنفاق ‏ التي تنتقل من موظف 
إلى آخر ‏ تخبره بأنه يجب عليه آلا يشير بصوت عال أبداً إلى أي شحيء داخل المحطة؛ كأن يصرخ مشيرا 
إلى وجود "حريق", خشية أن يصاب الركاب بالرعب. لقد كانت هذه هي الطريقة التي تسير بها الأمور. 

لقد كان مترو الأنفاق يخضع لكتاب قواعد نظرية من نوع ما - لم يره أو يقرأه أحد - والذي لا يوجد؛ في 
الحقيقة, إلا في القواعد غير المكتوية في حياة كل موظف. لعقود من الزمان. كانت إدارة مترو الأثفاق تتم 
بواسطة "البارونات الأربعة" - مديري الهندسة المدنية» والإشارات» والكهربية» والميكانيكية - وداخل كل قسم 
من أقسامهم؛ كان هناك الرؤساء والرؤساء الفرعيون, الذين كانوا جميعاً يحرصون على سلطاتهم بكل قوة. 
لقد كانت القطارات تسير في مواعيدها لأن التسعة عشر موظفا جميعهم كانوا يتعاونون في نظام دقيق 
ينقل الركاب والقطارات من خلال عشرات أو - في بعض الأوقات - مئات العاملين طوال اليوه. ولكن هذا 
التعاون كان يعتمد على توازن السلطات بين كل قسم من الأقسام الأربعة وكل ما يضمه من مساعدين 
يعتمدون - هم أيضاً - على آلاف العادات التي يلتزم بها الموظفون. وكانت هذه العادات تخلق هدنة بين 
البارونات الأربعة ونوابهم. ومن هذه الهدنة ظهرت سياسات أخبرت "بريكل" بقاعدة تقول: البحث عن 
الحرائق ليس وظيفنك. لا تتخط حدودك. 

وقد كتب أحد المحققين في وقت لاحق يقول: "حتى في أعلى المستويات؛ كان من المستبعد أن يتخطى 
أحد المديرين منطقة نفوذ مدير أآخر. وهكذاء لم يكن المدير الهندسي يشغل نفسه فيما إذا كان طاقم 
التشغيل مدرباً بشكل كاف على إجراءات السلامة من الحريق وإخلاء المكان أم لا؛ لأنه كان يرى أنها أمور 
تتبع منطقة نفودذ إدارة العمليات' . 

ولذلك لم يقل "بريكل" شيئاً عن المنديل المحترق. وفي ظروف أخرىء ربما تكون هذه تفاصيل غير مهمة. 
وفي هذه الحالة» يكون المنديل تحذيراً شارداً ‏ قليل من الوقود الذي هرب من حريق كبير مختبئ - يظهر 
درجة الخطورة التي ربما تحملها هدنة متوازنة مثالية, إذا لم تكن مصممة على نحو صحيح تماما. 

وبعد خمس عشرة دقيقة من عودة "بريكل" إلى مقصورته؛, لاحظ راكب آخر خيطاً من الدخان أثناء 
صعوده على مصعد خط بيكاديللي؛ وذكر ذلك لأحد الموظفين في المترو. وفي النهاية, تم الدفع بمفتش 
السلامة - "كريستوفر هايس" - من أجل التحقيق. وضغط راكب ثالث على زر توقف الطوارئ. وبدأ يصرخ 
في الركاب حتى يخرجوا من المصعدء عندما رأى دخاناً ووهجاً تحت سلالم المصعد. ورأى أحد رجال 
الشرطة دخاناً داخل النفق الطويل للمصعدء وفي منتصف المسافة لأسفلء بدأت ألسنة اللهب في التطاير 
إلى ما فوق السلالم. 

ولكن رغم ذلك: لم يتصل مفتش السلامة - "هايس" - بإدارة لندن للإطفاء. لم ير "هايس" بنفسه أي 
كاز وكانة هناك قاعرة: أخرى غيو مكتوية لترو الأنفاق تقول انه محن.عدة: الأتصتال جادارة كاف 
الحرائق إلا في حالات الضرورة القصوى. ورغم ذلك؛ أدرك رجل الشرطة الذي رأى الدخان: أنه يجب عليه 
الاتصال بالمركز الرئيسي. ولكن جهاز اللا سلكي الخاص به لم يعمل تحت الأرض, ولذلك صعد سلما طوياً 
حتى وصل إلى الخارجء واتصل برئيسه الذي قام في النهاية بإبلاغ إدارة الإطفاء. وفي الساعة 7:36 مساء 
- بعد اثنتين وعشرين دقيقة من التحذير الذي وصل إلى "بريكل" حول المنديل المحترق ‏ تلقت إدارة الإطفاء 


اتصالًا: "حريق صغير في محطة "كينجز كروس"". كان الركاب يتدافعون عبر رجل الشركة أثناء وقوفه فم 
الخارج, وهو يتحدث في جهاز اللاسلكي. لقد كانوا يتسارعون إلى المحطة, وينزلون إلى الأنفاق؛ وهم 
يركزون على الوصول إلى منازلهم من أجل تناول العشاء. 

وفي خلال دقائق: مات الكدير منهم. 


فى الساعة 7:36 مساء قاء أحد العفال فى الترو يوقة كيل على نكل مصيقن خط "نكاد بوذا 
آخر في توحيه الناس إلى طريق أآخر. كانت هناك قطارات أخرى تصل كل بضع دقائق. وكانت الأرصفة ‏ 
التي يخرج إليها الركاب من عربات المترو ‏ مزدحمة. وبدأ ما يشبه عنق الزجاجة في التكون أسفل السلالم 
المفتوحة. 

أما "هايس" - مفتش السلامة - فقد ذهب إلى أحد الممرات التي تقود إلى غرفة الآلات الخاصة بمصعد 
خط "بيكاديللي". وفي الظلام, كانت هناك مجموعة من أجهزة التحكم في أنظمة مكافحة الحرائق برش 
المياه المصممة خصيصاً لمكافحة حرائق المصاعد. وكان قد تم تركيب هذه الأجهزة منذ سنواتء بعد وقوع 
حريق في محطة أخرى أدى إلى ظهور سلسلة من التقارير المفجعة حول مخاطر الحرائق المفاجئة. ولقد 
أشارت أكثر من عشرين دراسة وتحذيراً من أن مترو الأنفاق ليس مستعدا لمواجهة الحرائق» وأن طاقم 
العاملين بحاجة إلى التدريب على استخدام أجهزة مكافحة الحرائق برش المياه وطفايات الحرائق؛ التي 
كانت موضوعة على كل رصيف للقطارات. وقبل ذلك بسنتين» كتب مساعد نائب رئيس هيئة إطفاء لتدن إلى 
مدير عمليات السكك الحديدية, يشكو من عادات السلامة والأمان لدى عمال مترو الأنفاق. 

لقد كان الخطاب يقول: "إنني أشعر بالقلق الشديد؛ ولا يسعني سوى التنبيه بكل قوة على أنه...يجب 
إصدار تعليمات واضحة تقول إنه عند الشك في حدوث حريق؛ يجب الاتصال بإدارة مكافحة الحرائق دون 
أي تأخير أو إبطاء؛ فربما يساعد هذا على إنقاذ الأرواح". 

رغم ذلك فإن "هايس" - مفتش السلامة - لم ير هذا الخطاب قط, لأنه أرسل إلى قسم آخر منفصل عن 
القسم الذي كان يعمل فيه؛ ولم تتم إعادة كتابة سياسات مترو الأنفاق بما يعكس هذا التحذير. لم يكن هناك 
أحد داخل محطة "كينجز كروس" يفهم كيفية استخداح أنظمة مكافحة الحرائق برش المياه الخاصة 
بالمصعد, ولم يكن هناك من حصل على إذن لاستخدام طفايات الحريق لأن هناك قسماً آخر يتحكم بها. 
لقد نسي "هايس" وجود أنظمة مكافحة الحرائق برش ال مياه تماماً. لقد كانت الهدنة التي تحكم مترو الأثفاق 
تضمن معرفة كل شخص مكانه. ولكنها لم تكن تترك مجالًا كي يعرف المرء شيئا خارج الأمور التي كلف 
بمعرفتها. ومر "هايس" على أجهزة التحكم في أنظمة مكافحة الحرائق برش المياه بسرعة, وألقى عليها 
نقارة خاطلنة نكست 

وعندما وصل إلى غرفة الآلات, شعر بحرارة شديدة. لقد أصبح الحريق كبيرا لدرجة أنه لا يمكن مقاومته. 
عان "افنانو""مسرعا الى الضئالة الرتسية: كان هناك طانوز :مق الثان قفو على الآت التذاكرءومثاك هذ 


الأشخاص الذين كانوا يدورون حول الغرفة. أو يمشون إلى الأرصفة. أو يغادرون المحطة. ووجد "هايس" 


أحد رجال الشرطة. 

قال لرجل الشرطة: "يجب أن نوقف القطارات: ونخرج الجميع من هنا. هناك حريق لا يمكن السيطرة 
عليه. وهو ينتشر في كل مكان". 

وف الساعة 7:42 مساء يعن جوالى تصيف باغة تقريدا فزخ اكتقنا ف المتدزل المهترة بت :وهئل أول 
رجل حريق إلى محطة "كينجز كروس". ومع دخوله صالة قطع التذاكر, رأى دخاناً أسود كثيفاً يبدأ في 
الزحف بطول السقف. لقد بدأ السور المطاطي لسلم المصعد في الاحتراق. ومع انتشار الرائحة النفاذة 
للمطاط المحترق, بدأ الركاب يشعرون بأن هناك شيئاً خاطئاً. وبدأوا في التحرك نحو أبواب الخروج: بينما 
كان رجال الإطفاء يخوضون وسط الزحام؛ وهم يقاومون الأمواج المندفعة من البشر. 

وفي الأسفلء كان الحريق ينتشر. وكان المصعد ‏ في ذلك الوقت ‏ يحترق بأكمله. مما أدى إلى انبعاث 
غازات ساخنة للغاية ارتفعت إلى قمة الممر الذي يغلق المصعد؛ حيث علق في سفف النفق الذي كانت تغطيه 
حوالى عشرين طبقة من الطلاء القديم. قبل ذلك بسنوات قليلة, أشار مدير العمليات في مترو الأنفاق إلى أن 
هذا الطلاء ربما يسبب خطراً عند نشوب الحرائق, وأشار المدير إلى أنه ربما تجب إزالة الطبقات القديمة 
قبل وضع طبقة جديدة من الطلاء. 

ورغم ذلك لم تكن بروتوكولات الطلاء ضمن اختصاصاته. لقد كانت مسئولية الطلاء تقع على عاتق قسم 
الصيانة, الذي قدم رئيسه الشكر لزميله على توصيته هذه. وقال: "إذا أردت التدخل في شئون الأقسام 
الأخرى فاة هذا المعروق موف يقود' الك سيرع 

فسحب مدير العمليات تنوصيته. 

ومع تجمع الفازات الساخنة للفاية في سقف ممر المصعدء بدأت كل الطبقات القديمة للطلاء في 
امتصاص الحرارة. ومع قدوم كل قطار جديد» كان القطار يدفع عاصفة من الأكسجين إلى المحطة, مما كان 
يغذي الحريق, كأن هناك من ينفخ فيه كي يزداد اشتعالَا. 

وف الساعة 7:43 مسناء وصيل أحن القطارات وخر مثة منووب مسهاة سيعى #نارك ستلفرن". ولقد 
أدرك على الفور أن هناك شيئاً خاطئاً. لقد كان الهواء ضيابياً. وكان الرصيف يعج بالناسء وكان الدخان 
يندفع بخفة حول المكان الذي يقف فيه. ويلتف حول عربات القطار أثناء وقوفها. دار "سيلفر" من أجل 
العودة إلى القطارء ولكن كانت الأنواب قد أوصدت. أخذ "سيلفر" يدق على النوافذ, ولكن كانت هناك سياسة 
غير رسمية لتجنب التأخير: حالما تغلق الأبواب: لا تفتح مرة أخرى. وعلى طول الرصيف كان "سيلفر" وباقي 
الركاب يصيحون بالسائق من أجل فتح الأبواب. وفي ذلك الوقت, تغيرت الإشارة الضوئية إلى اللون 
الأخضرء وسار القطار مبتعدا. وقفزت إحدى السيدات على القضبان: وأخذت تعدو وراء القطار, بينما كان 
يتحرك نحو النفق» وهي تصرخ: "دعني أركب!". 

سار "سيلفر" على طول الرصيف؛ حيث كان هناك أحد رجال الشرطة يوجه الجميع؛ بعيدا عن مصعد 
خط "بيكاديللي"؛ إلى سلم آخر. كان هناك زحام من الجماهير المذعورة التي تنتظر الصعود. لقد كان 
باستطاعتهم جميعاً شم رائحة الدخان: وكانوا يحتشدون معاً. لقد كان الدخان ساخناً ‏ من الحريق أو من 
ازدحام الناس - ولم يكن "سيلفر" متأكداً من ذلك. ووصل "سيلفر" في النهاية إلى أسفل مصعد تم إطفاؤه. 


وبينما كان يصعد نحو صالة قطع التذاكرء كان يمكنه الشعور باحتراق رجليه بسبب الحرارة الآتيه عبر 
حائط طوله خمس عشرة قدماً يفصله عن ممر خط "بيكاديللي". وقد قال فيما بعد: "لقد نظرت لأعلى؛ وكان 
هناك صوت يخرج من الجدران والسقف كالأزيز". 

وفي الساعة 7:45 مساءء دقع قطار فادخ بعاصفة كييرة من الهواء في المحطة. ومع إمداد الحريق 
بالأكسحية: ارتفعت المكة اللين فى مصيعن خط "بكاديللىق"ووصلت الفازات الساحتة + التى تفتد غير 
سقف الممرء وتفذيها النيران المستعرة بالأسفل وأزيز الطلاء بالأعلى - إلى درجه حرارة الاحتراق؛ الدي 
تعرف باسم "نقطة اللهيب الساطع". وفي تلك اللحظة؛ اشتعل كل شيء داخل الممر الطلاء؛ وسلالم 
المصعد الخشبية؛ وكل وقود آخر متاح - في انقجار ناري. ولقد عملت قوة الرماد المشتعل مثل البارود في 
قاعدة ماسورة البندقية. فبداأ في دفع النيران لأعلى نحو الممر الطويلء وامتص المزيد من الحرارة واكتسب 
المزيد من القوة حتى تمددت ألسنة اللهب خارج النفق» ووصلت إلى صالة قطع التذاكر؛ واشتعلت النار في 
المعادن, والبشر» وكل شيء حولها. ووصلت درحة الحرارة داخل الصالة إلى 150 درجة في نصف نانية. وقد 
قال شرطي ‏ كان يستقل أحد المصاعد الجانبية ‏ للمحققين فيما بعد إنه رأى "نافورة من النيران التي 
انطلقت لأعلى. ثم تجمعت في شكل كرة من نوع ما". وكان هناك ما يقرب من خمسين شخصاً داخل 
الصالة في ذلك الوقت. 

فوق الأرض ‏ في الشارغع ‏ شعر أحد المارة بانفجار ساخن ينطلق من أحد مخارج المترو» ورأى أحد 
اللكاب: وخر + تفترتهاء ,وحرى. لساعذقة: قال القن القن تفكية حدق المتى كق اسل سيره النمدى: 
وعندما لمسته أمكنني الشعور بأنه ساخن للفاية» وانفصل بعض من جلده في يدي". ولقد أخبر شرطي - 
كان في طريقه لدخول صالة قطع التذاكر أثناء وقوع الانفجار - الصحفيين فيما بعد. من فوق سرير 
الستشفئن: قائلة "متاك كرة ثارية أصايشى فى سيف واطاهد دي أرضاء: زا سكت التترات عدف ات 
كاننا تذونان شاف" 

لقد كان هذا الخترطي أحن آخر الاششاهن الذين خرحوا على قد الضاة من الصالة. 

وبعد وقت قصير من وقوغ الانفجارء وصلت عشرات من عربات الإطفاء. ولكن لآن قواعد إدارة الإطفاء 
كانت تعلمهم أن يوصلوا خراطيم المياه بصنابير على مستوى الشارع؛ بدلا من تلك التي وضعتها هيئة متر: 
الأنفاق داخل المحطة. وبسبب عدم امتلاك أحد من موظفي المترو مخططات تظهر تصميم المحطة ‏ حيث إن 
كل الخطط كانت موضوعة داخل مكتب مغلق ولم يكن هناك أحد من موظفي بيع التذاكر أو مديري المحطة 
نحتفظ بالفاقخ فقد تظلن الأمر ساعات من آخل إطفاء التيرات: 

وعندما ثم إطفاء النيران في النهاية في الساعة 1:46 صباحا - ست ساعات بعد ملاحظة المنديل المحترق 
كانت الخسائر وفاة واحد وثلاين شخصاء وإصابة عشرات آخرين. 

سأل مدرس للموسيقىء يبلغ عشرين عاماً في اليوم التالي من فوق سرير المستشفى: "لماذا أرسلوني 
إلى النيران مباشرة؟ لقد كان بإمكاني رؤيتهم وهم يحترقون. لقد كان بإمكانى سماعهم وهم يصرخون. لماذا 
لم يتول تشخص ما المسئولية؟". 


من أجل الإجابة عن هذه الأسئلة. عليك أن تتأمل عددا من الهدنات التي كانت هيئة مترو لندن تعتمد 
عليها في العمل: 

لقد نم التنبيه على موظفي قطع التذاكر بأن اختصاصهم ينحصر في بيع التذاكر فحسب. ولذلك إذا رأى 
أحد منديلا مشتعلا, فإنه لا يحذر أي شخصء خشية أن يتخطى حدوده. 

لم يتم تدريب موظفي المحطة على كيفية استخدام أنظمة مكافحة الحرائق برش المياه أو طفايات الحريق, 
لأن هذه المعدات كانت تخضع لإشراف قسم أخر. 

لم ير مفتش السلامة في المحطة قط الخطاب الوارد من إدارة مكافحة الحرائق بلندنء والذي كان يحذر 
من مخاطر الحريق, لأنه أرسل إلى مدير العمليات» ولم يكن مسموحا بتبادل لمثل هذه النوعية من المعلومات 
بين الأقساح. 

وكانت التعليمات التي يتلقاها الموظفون تفرض عليهم الاتصال بإدارة إطفاء الحرائق كحل أخير؛ خشيه 
نشر الذعر بين الركاب دون داع. 

وكانت إدارة الاطفاء نصر على استخدام صنابير المياه الخاصة بها على مستوى الشارغ؛: وتتجاهفل 
المواسير الموجودة في صالة قطع التذاكر التي يمكنها توفير المياه. لأن رجال الإطفاء كان يتلقون أوامر بعدم 
استخدام المعدات التي تضعها الوكالات الأخرى. 

ومن ناحية أخرىء كانت كل قاعدة ‏ من هذه القواعد غير الرسمية ‏ تحمل قدرا من المنطقية. على سبيل 
المثاله ظهرت العادات التي تساعد على تركيز موظفي بيع التذاكر على البيع بدلًا من القيام بأي شيء آخر 
بما في ذلك مراقبة أية علامات تحذر من وقوغ الحرائق ‏ لأن مترو الأثتفاق كان يعاني مشكلات نقص 
العاملين في أماكن بيع التذاكر. وكان البائعون يتركون أماكنهم من أجل التقاط القمامة, أو إرشاد أحد 
الركاب إلى قطاره؛ ونتيجة لذلك, كانت تتكون طوابير طويلة. ولذلك تلقى بائعو التذاكر أوامر بالبقاء في 
مقصوراتهم؛ وبيع التذاكر وعدم الانشفال بأي شيء آخر. ونجح الأمر. واختفت الطوابير. وإذا رأى أحد 
البائعين شيئاً خاطئاً خارج مقصورته - أي خارج نطاق مسئوليته - كان يهتم بعمله فحسب. 

وماذا عن عادة رجال الإطفاء التي تمثلت في الاصرار على استخداء معداتهم الخاصة دون غيرها؟ لقد 
كان هذا بسبب حادث وقع قبل ذلك بعشر سنوات: عندما اندلع حريق في محطة أخرىء. وأضاغ رجال 
الإطفاء دقائق ثمينة عند محاولة تثبيت خراطيمهم في مواسير غير مألوفة. ولذلك, قرر الجميع ‏ فيما بعد 
أن الأفضل أن يلتزموا بالعمل مع الأشياء التي يعرفونها. 

بمعنى آخرء لم يكن أي من هذه الأمور الروتينية تعسفياً. لقد كان كل واحد منها مصمماً لسبب ما؛ فمترو 
الأنفاق كان ضخماً ومعقدا للفاية: لدرجة أنه لا يمكن أن يعمل بشكل سلس إلا إذا كانت الهدنة تتعامل 
نطريقة ناححة مغ العقدات"المكتملة: وعلى كلاف :مستشفى زود أاقد: كانت كل هدنة تخلق توازنا حقيقنا 
في السلطات. ولم يكن هناك قسم بعينه يسيطر على مجريات الأمور تماما. 

ومع ذلك« مات وابحن وكلاتون شيكهنا . 


لقد كانت كل الأمور الروتينية وأشكال الهدنة في مترو لندن تبدو منطقية؛ إلى أن اندلع الحريق. وفي هذا 
الوقتء ظهرت حقيقة مخيفة: ليس هناك شخصء أو قسم.ء أو "بارون"؛ يتحمل المسئولية المطلقة عن سلامة 
الركاب. 

في بعض الأحيان؛. يجب أن تطغى إحدى الأولويات ‏ أو أحد الأقساه. أو أحد الأشخاصء أو أحد 
الأهداف ‏ على كل شيء آخرء رغم أنها ربما لا تحظى بالشعبية» أو ربما تهدد توازن السلطات الذي 
يحفظ سير القطارات في مواعيدها المحددة. وفي بعض الأحيان؛ ربما نتسبب هدنة معينة في مخاطر 
نتجاوز فوائد أي سلام. 

بالطبع هناك تناقض في هذه الملاحظة. كيف يمكن لمؤسسة أن تطبق عادات تعمل على توازن السلطات, 
وف ألوقت تفنة: تختار شتكسا أو قدفا يرتقة:فوق كل.كدي» آخكر؟ كف تتشارك: المعرضنات: والأطناء 
السلطة؛ مع التوضيح المستمر لشخصية من يتحمل المسئولية؟ كيف يتجنب نظام مترو الأنفاق الخوض في 
تفارك النفون: عنم التاكد :من أ العلقمة تفثل الأولونة وائما حت لو كان هذا مفني إغانة تهونو خوط 
السلطة؟ 

إن الإجابة تكمن في الاستفادة من الفرصة ذاتها التي واجهت "توني دونجي" عندما تولى مسئولية فريق 
البوكز. وواجهت "بول أونيل" عندما أصبح الرئيس التنفيذي لشركة "ألكوا" المتعثرة. إنها الفرصة نفسها 
التي استفلها "هوارد شولتز" عندما عاد إلى شركة "ستاربكس" العاجزة في عام 2007. كل هؤلاء القادة 
استفلوا الامكانيات التي صنعتها الأزمات. فخلال الأوقات المضطربة؛ تصبح العادات المؤسسية مرنة بدرجة 
تكفي لتحديد المسئوليات؛ وإيجاد توازن أفضل للسلطات. في الحقيقة؛ تقدم الأزمات فرصا قيمة للغاية: 
لدرجة أنه في بعض الأحيان يستحق الأمر إثارة الإحساس بكارثة وشيكة: بدلًا من تهدئة الأمور. 
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بعد أربعة أشهر من وفاة الرجل العجوز الذي أجريت له العملية الجراحية الفاشلة في مستشفى رود 
أيلاند ارتكب جراح آخر في المستشفى خطأ مشابهاً؛ حيث أجرى عملية جراحية على الجانب الخاطئ من 
رأس مريض آخرء فقامت الإدارة الصحية في الولاية بتأنيب المستشفىء وقررت تغريمه 50000 دولار 
أمريكي. وبعد ذلك بثمانية عشر شهراء أجرى جراح آخر عملية على الجانب الخاطئ من فم طفل أثناء 
عملية للفلح الحنكي. وبعد مرور خمسة أشهر على ذلك» أجرى جراح آخر عملية على الإصبع الخاطئ. وبعد 
ذلك«يعشرة أشهن» ترك قطاع المثقان:داخل زاس أحد المرضى. ونين هذه المخالفات :كلق الستشقي 
0 دولار أمريكي. 

إن مستشفى رود آيلاند ليس المؤسسة الطبية التي تقع فيها مثل هذه الحوادث, بالطبع؛ ولكنه كان سيئ 
الحظ بالفعل لدرجة أنه أصبح المثال الحي لمثل هذه الأخطاء. فأنشأت المحطات التليفزيونية معسكرات 
خارج المستشفى. وانضمت إليها وسائل الإعلام المحلية أيضاً. وقد صرح نائب رئيس مؤسسة اعتماد 
المستشفيات الوطنية لمراسل وكالة أنباء أسوشيتد بريس قائلا: "إن المشكلة ليست في طريقها للحل" 
وأعلنت السلطات الطبية في الولاية أن مستشفى رود آيلاند مؤسسة تشيع فيها الفوضى. 


وقد أخيرتتي إحدع المفرضنات قائلة:"لقد كان الأمر بقع العمل فى متطقة حوسنة: فكان هذا دصر استلية 
تليفزيونيون يتربصون بالأطباء أثناء ذهابهم إلى سياراتهم. وطلب منى صبي صغير التأكد من أن الطبيب 
لن يقطع ذراعه عن طريق الخطأ أثناء العملية الجراحية. لقد كان يبدو أن كل شيء أصبح خارج نطاق 
الشيظرة". 

ومع تكدس النقاد ووسائل الإعلام, ظهر الإحساس بالأزمة داخل المستشفى. وبدأ بعض المسئولين في 
الشعور بالقلق حيال أن يفقد المستشفى اعتماده. وهناك آخرون اتخذوا مواقف دفاعية. وهاجموا المحطات 
التليفزيونية بسبب اختيارهم. وقد أخبرني أحد الأطباء قائلا: "لقد كنت أنوي ارتداء زر مكتوب عليه "كبش 
الفداء". ولكن زوجتي قالت إن هذه فكرة سيئة". 

ثم تحدثت الطبيبة "ماري ريتش كوير" - التي نولت منصب الرئيس الننفيذي للجودة قبل أسابيع قليلة من 
وفاة الرجل العجوز - بكل صراحة؛ في اجتماعات المسئولين وطاقم العمل في المستشفىء قالت "كوير" إنهم 
كانوا ينظرون إلى الموقف بطريقة خاطئة تماما. 

وأشارت "كوبر" إلى أن كل هذه الانتقادات ليست بالشيء السيئ. فلقد حصل المستشفى ‏ في الحقيقة 
- على فرصة حصل عليها عدد قليل من المؤوسسات. 

وقد صرحت لي الطبيبة "كوير" قائلة: "لقد كنت أرى هذا الأمر على أنه مجرد بداية. فهناك تاريخ طويل 
من المستشفيات التي كانت تحاول علاج هذه المشكلات وفشلت. وفي بعض الأوقات يحتاج الناس إلى 
صدمة:؛ وكل الدعاية السيئة كانت صدمة حقيقية. ولقد منحنا هذا الأمر فرصة لإعادة النظر في كل شيء". 

قام مستشفى رود أيلاند بإغلاق كل وحدات العمليات الجراحية الاختيارية ليوم كامل ‏ وهي تكلفة 
ضخمة للغاية ‏ وأخضع طاقم العمل بأكمله لبرنامج تدريبي مكثف يؤكد على أهمية العمل الجماعي, 
وتفويض الممرضات والطافم الطبي. واستقال رئيس قسم العمليات الجراحية العصبية؛ وتم اختيار قائد 
جديد. ودعى المستشفى "مركز تحويل الرعاية الصحية" - وهو اتحاد يضم مؤسسات طبية رائدة - من أجل 
المساعدة على إعادة نصميم إجراءات السلامة الجراحيه. وركب المسئولون كاميرات في العمليات الجراحية 
من أجل التأكد من حدوث فترات الاستراحة القصيرة» وإصدار قوائم فحص لكل عملية جراحية. وأصبح 
هناك نظام حاسويي يسمح لأي موظف في المستشفى ‏ دون أن يذكر اسمه ‏ بأن يبلغ عن أية مشكلة 
صحية تهدد صحة المرضى. 

لقد تم اقتراح بعض هذه المبادرات في مستشفى رود آيلاند في السنوات السابقة» ولكنها كانت دائما ما 
نتعرض للرفض. فلم يكن الأطباء والممرضات يرغبون في وجود أشخاص يسجلون عملياتهم الجراحية» أو أن 
تقوم المستشفيات الأخرى بإخبارهم بالطريقة التي ينبغي أن يؤدوا بها وظائفهم. 

ولكن حالما سيطر على مستشفى رود آيلاند الإحساس بالأزمة: أصبح الجميع أكثر انفتاحاً على التغيير. 

وهناك مستشفيات أخرى قامت بتفييرات مشابهة في أعقاب وقوع أخطاءء وقللت من معدل الأخطاء؛ الذي 
كان نوب ثبل ذلك نوات قلئلة قينا فس التحيعين::وعلى بغرا -مسنتعتفىئ :وق اداققك د فكن اكت قر 
هذه المؤسسات أن الإصلاح عادة ما يكون ممكناً فقط عندما يترسخ الإحساس بالأزمة. على سبيل المثال؛ 
مر مركز "بيث ديكونيس الطبي" - أحد المستشفيات التعليمية التابعة لجماعة هارفارد ‏ بموجة من الأخطاء 


والمعارك الداخلية في أواخر التسعينيات من القرن العشرين, والتي تسربت إلى المقالات الصحفية؛ ومعارك 
الصراخ القبيحة بين الممرضات والمسئولين في الاجتماعات العامة. وكان هناك حديث دائر بين بعض 
المسئولين في الولاية عن إجبار المستشفى على غلق الأقسام إلى أن يمكنها إثبات أن الأخطاء ستتوقف. ثم 
اجتمع المستشفى ‏ الذى كان يتعرض للهجوم ‏ حول حلول لتفيير ثقافته. وكان جزء من الحل يكمن في 
"جولات السلامة" التي تحدث كل ثلاثة شهورء ويناقش فيها طبيب بارز عملية جراحية أو تشخيصاً معيناً؛ 
ونضنقف بالتفضيل المل: اكفاقا كان أن حدق أوخط كان أخيقة أفاء فهو .هق المثات من أقراته 

يقول الطبيب "دونالد مورمانو" ‏ الذي كان مساعد رئيس قسم الجراحة في "مركز بيت ديكونيس 
الطبي" ‏ حتى وقت قريب: "إنه أمر محرج للفاية أن يعترف المرء بأي خطأ على الملأ. منذ عشرين عاماً؛ لم 
يكن الأطباء ليقوموا بهذا. ولكن هناك إحساساً حقيقيَاً بالذعر انتشر عبر المستشفيات في الوقت الحالي: 
وحتى أفضل الجراحين أصبحوا أكثر استعدادا للتحدث حول مدى قربهم من ارتكاب خطأ كبير. إن ثقافة 
العلاج تنغير". 


إن القادة الجيدين يستفلون الأزمات من أجل إعادة تشكيل العادات المؤسسية. على سبيل المثال: حاول 
مسئولو وكالة الفضاء الأمريكية - "ناسا" - على مدار سنوات تحسين عادات السلامة في الوكالة» ولكن هذه 
الجهود باءت بالفشلء إلى أن انفجر مكوك الفضاء "تشالنجر" في عام 1986. في أعقاب هذه المأساة, 
كانت الزكالة قانزة على اصلاع :طويقة تطيقيا لعاتير الحودة. كنا قكبى طدارق الخطوط الحونة أنشنا 
سنوات في محاولات إفناع مصانع الطائرات ووحدات التحكم في الحركة الجوية بإعادة نصميم مقصورة 
الطيار. وكيفية الاتصال بوحدات التحكم في الحركة الجوية. ثم وقع خطأ على مدرج الطائرات في الجزيرة 
الإسبانية» تينيريفي. في عام 1977 مما تسبب في مقتل 583 شخصاء وفي خلال خمس سنوات» تم 
إصلاح تصميم مقصورة الطيارء وإجراءات مدرج الطائرات؛ والأمور الروتينية للاتصال بوحدات التحكم في 
الحركة الجوية. 

في الحقيقة, تمثل الأزمات فرصا قيمة, لدرجة أن القادة الحكماء يطيلون أمد الاحساس بحالة الطوارئ 
عمداً. وهذا ما حدث بالضبط بعد حريق محطة "كينجز كروس". فبعد خمسة أيام من الحريق؛ قام وزير 
الدولة البريطاني بتعيين محقق خاص - 

هو "ديسموند فينيل" - من أجل دراسة الحادث. بدأ "فينيل" عن طريق إجراء المقايلات مع قادة مترو 
الأنفاق» وسرعان ما اكتشف أن الجميع كانوا يعرفون - منذ سنوات ‏ أن إجراءات السلامة من الحرائق 
تمثل مشكلة خطيرة؛ ورغم ذلك, لم يتغير شيء. فقد اقترح بعض المسئولين نظماً وظيفية هرمية جديدة توضح 
المسئولية عن الوقاية من الحرائق. بينما اقترح آخرون منج مديري المحطات مزيداً من السلطات؛ بحيث 
يمكنهم رأب الصدع بين الانقسامات الإدارية. ولم يتم تنفيذ أي من هذه الإصلاحات. 

وعتدما ذا "فقيل" فى اقتر اخ "تقتيرات من عتدهه راى العقيات ذاتها عروماء الأشناء يرفضوة تحمل 
المسئولية» أو إضعافه بالتهديدات الهامسة لمرءوسيهم - تبدأ في الظهور. 


ولذلك» فرر "فينيل" أن يحول تحقيقه إلى سيرك إعلامي. 

قدَغا الى حلسات ابنتها ععانة. ولقد استخركك هذه الحلمات واهدا وتسفين روما وكشقة عن ميس 
تجاهلت العديد من التحذيرات بوجود مخاطر. وألمح "فينيل" للمراسلين الصحفيين إلى أن الركاب كانوا 
يتعرضون لخطر داهم كلما استقلوا مترو الأثنفاق. واستدعى عشرات من الشهود الذين وصفوا المؤوسسة 
بأنها تهتم بمعارك النفوذ أكثر من سلامة الركاب. وكان تقريره النهائي قاسياًء وقد صدر بعد عام تقريباً من 
وقوغ الحريق؛ وكان عبارة عن عريضة اتهام مكونة من 250 صفحة لمترو الأنفاق. تصور مؤسسة تتهثر في 
السخافات البيروقراطية. كتب "فينيل" يقول: "رغم أن التقرير بدأ كتحقيق في أحداث ليلة واحدة. فإن مجاله 
اتسع ليفحص نظاماً كاملًا". واختتم "فينيل" تقريره بصفحات وصفحات من النقد اللاذع والتوصيات التم 
اممو ا مب 5 الفنف أو القستان. 

وكانت الاستجابة فورية وساحقة. حيث قام الركاب بالتظاهر حول مكاتب مترو الأنفاق. وتمت إقالة قيادات 
المؤفسسة. وتم إقرار عدد كبير من القوانين» وتم تجديد ثقافة مترو الأثفاق. وفي الوقت الحاليء يوجد في كل 
محطة مدير تتمثل مسئوليته الأولى في سلامة الركاب. كما يلتزم كل موظف بالإبلاغ عن أصفر إشارة تدل 
على الخطر. وما زالت كل القطارات تنتظم في مواعيدها. ولكن عادات مترو الأثفاق وأشكال الهدنة تغيرت 
بما يكفي لتوضيح شخصية المسئول النهائي عن الوقاية من الحرائق. علاوة على ذلك: أعطى كل الموظفين 
سباح لتصيرك فض النتلن عن ستول الذئ مستخطونة. 

ومن الممكن أن تحدث هذه الأنوا ع نفسها من التغييرات في أية شركة تسبيت فيها العادات المؤسسية ‏ 

تشنيب الطيشن أو التحاملى فى ظهور أنوا ع سبافة مق الهدنة. إن الشركة الثى. تعمل غادات مختلفة 1 

يمكن أن تتغير ببساطة لأن القائد أمر بذلك. وفي الواقع. فا ن المديرين التنفيذيين يبحثون عن لحظات 
الأزمات ‏ أو يخلقون مفهوم الأزمة ‏ وينمون الإحساس بأن شيئاً ما يجب أن يد يتغير: إلى أن يصبح كل 
شخ تدا لإصلوع الأنعاط التي يغيشوتها قلي كل يوم 

قال "رام إيمانويل" - في مؤبمر للرؤساء التنفيذيين في أعقاب الانهيار المالي العالمي في عاح 2008 بعد 
فترة وجيزة من تعيين الرئيس "أوباما" إياه رئيساً لهيئة موظفي البيت الأبيض: "إنكم لن تريدوا أبدا أن 
تذهب أزمة خطيرة دون الاستفادة منها. فهذه الأزمة تقدم فرصة لنا لكي يمكننا القيام بأشياء لم نستطع 
القياغ .بها من قبل" .وسرعاة ما أفتحت إذارة "أوباها" الكوتحرس +« الز كاذ فتروزا فى الساءة - 

بأللوافقة على يخظة الرئينين التحفيزية ذات: ال 787 يليو خولاق أفريكي: كنا :وافق الكوتحرس الأمر ركى 
على القانون الذي اقترحه الرئيس "أوياما" لإصلاح الرعاية الصحية؛ ووافق على إعادة صياغة قوانين 
حماية المستهلك؛ وصدق على عشرات من القوانين الأخرى: من توسيع نطاق التأمين الصحي على الأطفال 
إلى منح النساء فرصاً جديدة لرفع دعاوى قضائية ضد التمييز في الأجور. 

لقد كان أحد أكبر الإصلاحات في السياسات منذ إصلاحات "جريت سوسايتي" - (مجموعة من البرامج 
الداخلية التي أعلنها الرئيس الأمريكى "ليندون جونسون" في ستينيات القرن الماضي شملت التعليم, 
والنقل وتشريعات الحقوق المدنية؛ وزيادة الإنفاق العام لمساعدة الفقراء؛ وبرامج الرعاية الصحية والمعونة 
الطبية, والتشريعات النربوية)؛ وبرنامج "نيو ديل" - (مجموعة من البرامج الاقتصادية التي وضهها الرئيس 


الأمريكى "فرانكلين روزفلت" لمعالجة أزمة الكساد الكبير التي أصابت الولايات المتحدة الأمريكية في 
تلاثينيات القرن الماضيء حيث نصت سياسة البرنامج على وضع حلول للأزمة المصرفية عام 1933 وإعادة 
فتح البنوك السليمة. وإصدار قوانين عامي 1933 و1935 تمنع البنوك من التعامل بالأسهم والسندات, 
وكذلك إنشاء مؤسسات لرعاية ضحايا الأزمة من العاطلين, بالإضافة إلى إصدار قوانين تحقق الاستقرار 
في قطاع الزراعة وإصدار قانون الإصلاح الصناعي عام 1933, وتصحيح استخدام الأوراق المالية من 
خلال إنشاء لجنة تبادل الأوراق المالية عام  )1934‏ ولقد حدثت لأن واضعي التشريعات رأوا الفرصة 
سانحة في أعقاب الأزمة المالية. 

ولقد حدث شيءه مشابه في مستشفى رود أيلاند في أعقاب وفاة الرجل العجوز ذي الستة والثمانين عاماً 
والأخطاء الجراحية الأخرى. ومنذ تم تنفيذ إجراءات السلامة الجديدة في المستشفى بشكل كامل في عام 
9 لم تقع أية أخطاء في المكان أثناء العمليات الجراحية. ولقد فاز المستشفى مؤخراً بجائزة "بيكون 
أوورد". وهي أرقى تقدير للتمريض في الرعاية المركزة. كما حصل على التكريم من الكلية الأمريكية 
للجراحين. بسبب مستوى جودة رعاية مرضى السرطان. 

والأهم من ذلك كما يقول الممرضات والأطباء الذين يعملون هناك هو أن مستشفى رود آيلاند أصبح 
نو هكانا فختلنا ثانا : 

وفي عاح 2010, دخلت ممرضة شابة - تدعى "أليسون وورد" - غرقة العمليات للمساعدة في عملية 
جراحية عادية. وكانت قد بدأت العمل في غرف العمليات قبل ذلك بعام, وكانت أصغفر الحاضرين في الغرفه 
سنا وخبرة. وقبل أن تبدأ العملية الجراحية؛ التف فريق العملية الجراحية بكامله حول المريض الفائب عن 
الوعي في استراحة قصيرة. قرأ الجراح ملف المريضء الذي كان موضوعاً على الحائط؛ ويذكر تفاصيل كل 


خطوة في العمليه. 
وقال الجراح قبل أن يلتقط المشرط: "حسناً, هناك شيء أخير. هل لدى أي واحد منكم أية مخاوف قبل أن 
نيداً؟". 


كان هذا الجراح قد أجرى مئات من العمليات الجراحية؛ وكان مكتبه يمتلئ بالدرجات العلمية والجوائز. 

قلت "ووو" + التى كانت تله تحنتيا سكة وعشوين عاما: "ذكتون إتذى :أره أن 431 العسيع ياثة يعن 
علينا جميعاً أن نتوقف مؤقتاً قبل القيام بالإجراء الأول والإجراء الثاني. إنك لم تذكر هذا وأردت أن أتأكد 
من أن الجميع يتذكره". 

لقد كان هذا من نوعية التعليقات التي كانت منذ سنوات قليلة ‏ ريما تتسبب في توبيخها, أو إنهاء 
مسيرتها المهنية. ٍ 

فقال الجراح: "شكراً لإضافة هذا. سوف أتذكره في المرة التالية". 

ثم قال: "حسناً هيا بنا نبدأ". 

وقد صرحت لي "وورد" قائلة: "إنني أعلم أن هذا المستشفى مر ببعض الأوقات العصيبة؛ ولكن أصبحت 
هناك أجواء تعاونية في الوقت الحالي بالفعل؛ حيث يعتمد تدريبنا على نماذج الأدوار ‏ فقافلة المستشفى 
بكاملها تركز على العمل الجماعي. إنني أشعر بأننى أستطيع أن أقول أي شىء في أي وقت. إنه مكان 


مدهش للعمل حقاً". 

التقوين الراك قي هذا القغدل يتين على مقابلات مخ الفين حو الأكتخا الثين معناون فى مستقتقي 
رود آيلاندء والذين تورطوا في هذه الحادثة؛ وقدم بعضهم روايات مختلفة للأحداث. للاطلاع على تفاصيل ردود 
ممثلي المستشفىء والحراح المتورط في هذه الحادثة. يرحجى الاطلاغ على الحواشي. 
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ظ ١0‏ 
الفصل السابع 


كيف تعرف "تارجيت" ما تريده قبل أن تعرفه أنت؟ 
عندما تتوفع الشركات العادات (وتتلاعب بها) 


.1 

كان "أندرو بول" قد بدأ العمل خبيرا للبيانات في شركة "تارجيت" الأمريكية للبيع 
المخفض بالتجزئه؛ عندما توقف عدد قليل من زملائه من قسم الدسويق عند مكتبه في 
أحد الأيام وطرحوا عليه السؤال الذي ولد "بول" ليجيب عنه: 

"فل يستطيع حاسبك الآلي أن يعرف العميلات الحوامل» حتى لو كن لا يردن أن 
نعرف؟ . 

لقد كان "بول" خبيرا إحصائياً. لقد كانت حياته بكاملها تدور حول استخدام البيانات من أجل فهم 
الناس. لقد نشأاً في مدينة صغيرة في شمال داكوباء وبينما كان أصدفاؤه يحضرون حلقات مؤسسة 4 
تش (مؤسسة للشباب في الولايات المتحدة الأمريكية تهدف إلى تطوير المواطنة؛ والقيادة» والمسئولية. 
والمهارات الحياتية للشباب» عن طريق التعلم التجريبي, وأسلوب التطوير الإيجابي للشباب) - أو يبنون 
نموذجاً للصواريخ: كان "بول" يلعب بالحاسب الآلي. وبعد الكلية. حصل على درجة البكالوريس في 
الإحصاء, ثم في الاقتصاد, وبينما توجه معظم زملائه في الدراسة» في برنامج الاقتصاد بجامعة ميسوري 
إلى شركات التأمين أو الأجهزة البيروقراطية الحكومية. سار "بول" في طريق مختلف. وأصبح مهووساً 
بالطرق التي يستخدمها علماء الاقتصاد لتحليل الاتماط من أجل شرح السلوكيات البشرية. وفي الحقيقة, 
حاول "بول" أن يجرب نفسه في عدد قليل من التجارب غير الرسمية؛ فقام ذات مرة بإقامة حفلة: واستفتى 
الجميع حول نكاتهم المفضلة؛ وحاول أن يوجد نموذجاً حسابيّاً للملاحظة الذكية المثالية. وسعى إلى حساب 
كمية الشراب المطلوية لإثارة الثقة اللازمة من أجل التحدث مع النساء في الحفلات بالضبط؛ ولكن ليس 
بالقدر الذي يجعل منه شخصاً أحمق. (ولم تثبت قط صحة هذه الدراسة بالذات). 

ولكنه كان يعرف أن هذه التجارب مثل لعب الأطفال: مقارنة بالطريقة التي كانت تستخده بها المؤوسسات 
الأمريكية البيانات من أجل دراسة حياة الناس. وكان "بول" يريد دخول هذا المجال. لذلك؛: عندما سمع عن 


أن شركة "هولمارك" - شركة بطاقات التهنئة - تتطلع إلى توظيف إحصائيين في مدينة كانساس. قدم طلباً 
للعمل: وتتزعاز ها قشبى أناما فى قنشيط يناتات المشيعات لكى يحدد .نا إذا كانت ضور دي الباندا أ 
الفيل هى التي تبيع الكثير من بطاقات أعياد المبلادء وما إذا كانت هدايا 
''0133013'5) ]3 5139/5 35لتلتنة01 )3 كداعءعمم813] 11/131" أكثر إثارة للمتعة باللون الأحمر أح الأزرق. لقد 
كانت هذه هي البينهة المثالية له. 

بعد ذلك بست سنواتء في عام 2002, عندما علم "بول" أن شركة "تارجيت" تبحث عن عدد من 
الأشخاص يستطيعون القيام بعمليات معقدة؛ سارع بالذهاب إلى هناك. وكان يعرف أن هذه الشركة تختلف 
في الحجم والأهمية تماماً. عندما يتعلق الأمر بجمع البيانات, ففي كل عام, يأتى ملايين المتسوقين إلى 
متاجر "تارجيت" التي تبلغ 1147 متجراء ويقدمون كميات هائلة من المعلومات حول أنفسهم. ومعظمهم لا 
يعرفون؛ لأنهم يقومون بذلك, فقد كانوا يستخدمون بطاقات التخفيض للعملاء» أو يستبدلون الكويونات الدي 
يتلقونها في البريدء أو يستخدمون بطاقاتهم الائتمانية» غير مدركين أن شركة "تارجيت" تستطيع وقتها أن 
تربط مشترياتهم بملف يوضح الخصائص السكانية الفردية. 

بالنسية للاحصائيين. فإن هذه اليبانات تعد نافذة سحرية للنظر على تفضيلات العملاء. كانت شركة 
"تارجيت'" تبيع كل شيء من مواد اليقالة, والملايس» وأثاث الحدائق» وعن طريق متابعة عادات الشراء لدى 
الناس عن كثب, كان محللو الشركة يستطيعون أن يتوقعوا ما يحدث في منازلهم. مثلا. عندما يشتري 
شخص ما مناشفء وملاءات: وأدوات مائدة فضيةء ومقالى» ووجبات عشاء مجمدة: فريما يرجع هذا إلى أنه 
اشترى بيتا جديدا - أو أنه حصل على الطلاق. وعندما تكون هناك عربة مليئة بعلب رش للحشرات؛ وملابس 
داخلية للأطفال. ومصباح يدويء والكثير من البطاريات: ومجلة 16م5121 15681: وزجاجة من المشروب 
المفضلء فإن هذا يعني أن هناك معسكراً صيفيا في الجوار» وأن الأم لا تطيق الانتظار. 

لقد أتاح العمل في شركة "تارجيت" ل "بول" فرصة لدراسة أكثر المخلوقات تعقيدا - المتسوق الأمريكي - 
في بيئته الطبيعية. لقد كانت وظيفته نتمثل في بناء نماذج حسابية يمكنها المرور عبر البيانات» وتحديد أي 
المنازل تحتوي على أطفالء وأيها يضم عزاباً مخلصين؛ وأي المتسوقين يحبون الخروج وأيهم يهتم بتناول 
الكلوق الللحة وقراءة القضعضى الرومانسننة لاوحة أكون وكات اختصداسن "نل" إن نضية قارنا حسا ناا 
لد حيث يقوم بتفسير عادات المتسوقين لكي يقنعهم بإنفاق المزيد. 

ثم - في ظهيرة أحد الأيام - وقف بعض من زملاء "بول" في العمل من قسم التسويق بجوار مكنبه. وقالوا 

إنهه نكا ولؤن معرفة العميلات الحوامل فى شركة "تارحنت" اعتفاذا علئ أنماطين الشراشة: فالتساء 
الحوامل والاباء والأمهات الجدد هم كلمة السر في عالم البيع بالتجزئة. فليست هناك مجموعة في الوجود 
أكثر جلباً للأرباح, ونهماً للمنتجات, وعدم مبالاة بالأسعار من هذه المجموعة. إن الأمر لا يقتصر على 
الحفاضات والمناديل؛ فالأشخاص الذين يرزقون بأطفال يتعبون للفاية لدرجة أنهم يشترون أي شيء 
يحتاجون إليه - العصير وورق الحمام؛ والجوارب والمجلات - كلما اشتروا زجاجات الحليب واللبن البديل. 
علاوة على ذلك؛ إذا بدأ والدان جديدان التسوق في متاجر "تارجيت", فسوف يستمران في العودة إليها 
لسنوات. 


بعتا رة أخوق سكن أن تسا عد التساء الحؤامل كتركة "تاررحيت" على حت عافن الدواكرات: 

لقد أثار هذا السؤال اهتمام "يول". فهل هناك تحد أفضل للمتنبئ الاحصائي من التوغل في عقول 
المتسوقين, والاطلاع على غرف نومهم أيضاً؟ 

وبحلول وقت الانتهاء من المشروغء تعلم "بول" بعض الدروس المهمة التي تدور حول مخاطر الهجوم على 
أكثر العادات حميمية لدى الناس. على سبيل المثال» عرف "بول" أن إخفاء ما تعرفه في بعض الأحيان في 
مثل أهمية معرفته؛ وأن قيام برنامج حاسوبي بدراسة خطط النساء الإنجابية هو أمر لا يثير الحماسة لديهن 

ولقد ثيت أنه ليس كل الناس يعتقدون أن القراءة الحسابية للعقل أمر جيد. 

يخبرني "بول" قائلًا: "أعتقد أن من يعملون خارج المجال ربما يقولون إن هذا يشبه شخصية الأخ الأكبر 
في رواية "جورج أورويل" بعنوان :810116 818 إلى حد ما. وهذا الأمر يجعل الناس لا يشهعرون بالراحة". 


في وقت من الأوقات, كان لا يمكن أبداً أن تفوم شركة مثل "تارجيت" بتوظيف شخص مثل "أندرو بول". 
فمنذ عشرين عاماً فقط, كان بائعو التجزئة لا يقومون بمثل هذه النوعية من التحليلات المكثفة القائمة على 
البيانات. في الحقيقة, كانت شركة "تارجيت"؛ بالإضافة إلى محلات البقالة: ومراكز التسوقء وباعة بطاقات 
التهنئة» وباعة الملابس بالتجزئة, والشركات الأخرى, تحاول النفاذ إلى عقل المستهلك بطريقة عتيقة الطراز؛ 
عن طريق توظيف علماء نفس يروجون لأساليب علمية غامضة يزعمون أنها تستطيع دفع العملاء إلى دفع 
المزيد من الأموال. 

ولاوزا لفن هده الأسنالنب:مستكدما حقى النوة فإذا دخلك أحد متاح "ولارت" أو افوف وني" 
أو أي مركز محلي للتسوقء وألقيت نظرة فاحصة؛ فسوف ترى حيل البيع بالتجزئة الموجودة منذ عقود, والتي 
صممت كل منها من أجل استغلال العقل الباطن للتسوق. 

على سبيل المثال, تأمل طريقة شرائك للأغذية. 

ترتفع احتمالات أن تكون الفاكهه والخضراوات هي أول ما يقع عليه ناظراك عند دخولك إلى متجر اليقالة, 
مرتبة في أكوام كبيرة. إذا فكرت في الأمرء فإن وضع المنتجات الغذائية في بداية المتجر ليس منطقيّاً للغاية, 
لأنه من السهل أن تنهرس الفاكهة والخضراوات في قاع عربة التسوق؛ لذاء من المنطقي أن يتم وضعها 
بجوار ماكينة دفع النقوب. حتى تحملها في نهاية الرحلة. ولكن كما فهم المسوقون وعلماء النفس منذ زمن 
بعيد. فإننا إذا بدأنا الإسراف في التسوق عن طريق التحميل على الأشياء الصحية؛ فمن المحتمل أن 
نشتري رقائق البطاطس المقلية "دوريتوس"', وبسكويت "أوريوز", والبيتزا المجمدة عندما نراها فيما بعد. إن 
دفعة الاستقامة اللاواعية الى تاتى من شتراء نات القرع في "البداية: تهفل وقبع نضنف لدد. من الدلوئ 
المثلجة في عربة التسوق فيما بعد أمرا سهلا. 

أو تأمل اتجاه معظمنا إلى اليمين بعد دخول أي متجر. (هل كنت تعلم أنك تتجه صوب اليمين؟ إنك تفعل 
ذلك بالتأكيد في معظم الأوقات. فهناك آلاف من ساعات مقاطع الفيديو التي تظهر المتسوقين وهم يتجهون 


ناحية اليمين» حالما يدخلون من الأبواب الأمامية). ونتيجة لهذا الميل» فإن معظم بائعي التجزئة يملأون 
الجانب الأِمن من المتجر بأكثر المنتجات جلباً للأرباح» على أمل أن تقوم بشرائها في البداية على الفور. أو 
تأمل الحبوب والحساء: فهي موضوعة على الأرفف بلا ترتيب أبجديء وبصورة عشوائية في الظاهرء ولكن 
غريزتنا تفرض علينا التريث قليلاء والبحث عن مزيد من الاختيارات. وهكذاء نادراً ما تجد حبوب الإفطار 
"ريزين بارن" بجوار حبوب الإفطار التي بطعم الأرز "رايس تشيكس". وبدلًا من ذلك. سوف تضطر إل 
البحث في الأرفف عن الحبوب التي تريدها. وربما تتعرض لإغراء أخذ علبة أخرى من علامة تجارية مختلفة. 

ورغم ذلك؛ فإن مشكلة هذه الأساليب هي أنها تعامل كل المتسوقين بالطريقة نفسها؛ فهي حلول بدائية 
إلى كد ,ها ومتعدية كي كتانتتن الحمنة ومن أحل اثارة عادات الشراء: 

ورغم ذلك: في العقدين الماضيين. مع تزايد حدة المنافسة في السوق شيئاً فشيئاً؛ بدأت سلاسل متاجر 
فثل "تارحيت" فى أن تدرك أثيا لا تستطيغ الاعتمان. غلى الضل القديمة نفسها»:وكانت الطريقة الوحيدة 
لزيادة الأرباح هي معرفة عادات كل متسوق على حدة: والترويج للناس كل على حدة؛ مع إشارات شخصية 
مصممة لإغراء تفضيلات الشراء الفريدة لدى العملاء. 

وإلى حد ماء جاء هذا الفهم من الوعي المتزايد لقوة العادات التي تؤثر على كل قرارات التسوق. ولقد 
اقتنع المسوقون ‏ من خلال سلسلة من التجارب ‏ بأنهم إذا استطاعوا فهم العادات الخاصة للمتسوقين, 
فإنهم يستطيعون دفعهم إلى شراء كل شيء تقريباً. وكانت هناك دراسة تسجل شرائط صوتية للمستهلكين 
أثناء تجولهم في مناحر البقالة؛ فلقد أراد الباحثون أن يعرفوا كيف يتخذ الناس قراراتهم الشرائية. وعلى 
وجه التحديد؛ كانوا يبحثون عن المتسوقين الذين يأتون بقوائم للتسوق والذين 
من الناحية النظرية - قرروا مسيقا الأشياء التي يريدون شراءها. 

واكتشف الباحثون أنه رغم قوائم التسوق تلك, فإن أكثر من 50 90 من قرارات الشراء كانت تحدث في 
اللحظة التي يرى فيها العميل أحد المنتجات على الأرففء لأنه رغم النوايا الحسنة للمتسوقين. فإن عاداتهم 
كانت أقوى من نواياهم المكتوية. همهم أحد المتسوقين لنفسه بينما كان يمشي عبر المتجر: "هيا بنا نر. ها 
هي رقائق البطاطس المقلية. سوف أشطبها. انتظر دقيقة. هناك تخفيض على رقائق بطاطس "لايز"!" 
ووضع كيساً في عربته. كان بعض المتسوقين يقومون بشراء العلامات التجارية نفسهاء شهراً بعد آخر, 
حتى لو اعترفوا بأنهم لا يحبون المنتج كثيراً. ("إنني لا أهوى قهوة "فولجرز" كثيراًء ولكنني أشتريهاء كما 
تعلم! فماذا يوجد غيرها؟" هذا ما قالته سيدة كانت نقف أمام رف يحتوى على عشرات من العلامات 
التجارية الأخرى للقهوة). ولقد كان المتسوقون يشترون كمية الطعام نفسها تقريباً في كل مرة يذهبون فيها 
للتسوق؛ حتى لو تعهدوا بتقليلها. 

لقد كتب اثنان من علماء النفس في جامعة كاليفورنيا في عام 2009: "في بعض الأوقات يتصرف العملاء 
كأنهم مخلوقات تسير وراء العادة؛ حيث يقومون بتكرار السلوكيات السابقة مع قليل من التفكير في الأهداف 
الحالية". 

ورغم ذلك؛ فلقد كشفت هذه الدراسات عن جانب مدهش؛ فرغم أن الجميع كانوا يعتمدون على العادات 
من أجل توجيه مشترياتهم؛ فإن لكل شخص عادات تختلف عن الآخرء فالشخص الذي يحب رقائق 


البطاطس المقلية يشترى كيساً في كل مرة, ولكن السيدة التي تهوى قهوة "فولجرز" لم تذهب إلى ممر 
رقائق البطاطس قط. وكان هناك أناس يشنرون اللبن في كل مرة يأتون فيها للتسوق - حتى لو كان لديهم 
كميات وفيرة في المنزل - وكان هناك أشخاص يشترون الحلوى دائماً في الوقت الذي كانوا يقولون فيه إنهم 
يحاولون إنقاص أوزا نهم. ولكن مشتري اللبن ومدمني الحلوى كانوا لا يتداخلون مع بعضهم مطلقاً. 

لقد كانت العادات فريدة بالنسيه لكل شخص. 

ولقد أرادت شركة "تارجيت" الاستفادة من هذه الخصائص الفردية» ولكن عندما يدخل ملايين البشر من 
أبوابك في كل يوم» كيف تقوم بمتابعة تفضيلاتهم وأنماطهم في التسوق؟ 

الحل هو أن تقوم بجمع البيانات. وأن تقوم بجمع كميات هائلة - ضخمة جدًا - لا يتخيلها العقل من 
البيانات. 

ومن خلال البدء منذ ما يزيد على عشر سنوات بقليل: بدأت شركة "تارجيت" في بناء مخزن ضخم 
للبيانات. خصص لكل متسوق ا تعريفيًا - يعرف داخل الشركة ياسم "0111065 (11 ]01065)" (رقم هوية 
الضيف) - لمراقبه طريقة تسوق كل شخصء وعندما يقوم أحد العملاء باستخدام بطاقة الائتمان التي 
تصدرها الشركة؛ أو تسليم بطاقة مشتر دائم إلى ماكينة دفع النقوب» أو استيدال قسيمة أرسلت إلى منزله 
بالبريدء أو ملء استمارة استطلاع للرأي» أو إرسال رسالة بالبريد لاستعادة ماله؛ أو الاتصال بالهاتف بخط 
مساعدة العملاءء أو فتح رسالة إلكترونية بعثتها الشركة أو زيارة الموقع الإلكتروني للشركة؛ أو شراء شيء 
من الشركة عن طريق شبكة الإنترنت: فإن الأجهزة الحاسوبية في الشركة تأخذ ملاحظات عن هذاء فهناك 
تسجيل لكل عملية شراء يرتبط ب "رفم هوية الضيف" لهذا المتسوقء: مع معلومات عن كل شيء قاموا 
بشرائه. 

كما أن "رقم هوية الضيف" يرتبط بمعلومات عن الخصائص السكانية تجمعها شركة "تارجيت" أو 
تشتريها من شركات أخرى. وهي تتضمن عمر المتسوقء أو ما إذا كان متزوجاً ولديه أطفال أم لاء والجزء 
الذي يعيش فيه من المدينة, والمدة التي يستغرقها من أجل الوصول إلى المتجرء وتقدير لما يكسبه من المال, 
وما إذا كان قد انتقل حديثاً أم لاء والمواقع الإلكترونية التي يزورهاء وبطاقات الائتمان التي يحملها في 
حافظة النقود, وأرقام هاتفه المنزلي والهاتف النقال. وتستطيع شركة "تارجيت" شراء البيانات التي تشير 
إلى الأصل العرقي للمتسوق. وتاريخه الوظيفيء ونوعية المجلات التي يقرؤهاء وما إذا كان قد أعلن إفلاسه 
من قبلء والعام الذي اشترى (أو خسر) فيه منزله, والكلية أو كلية الدراسات العليا التي تخرج فيها؛ وما إذا 
كن نفضل :أنواعا مغيتة سن القيوة أو ورق الكفاء أوصلضة التفاء: 

وشناك باعه متجولون للبيانات مثل شركة "إنفينيجراف" التي "تستمع" إلى المحادثات الإلكترونية 
للمتسوقين على لوحات الرسائل والمنتديات الإلكترونية» وتتبع المنتجات التي يذكر الناس أنهم يفضلوتها. 
وهناك شركة تدعى "رابليف" تبيع معلومات الميول السياسية للمتسوقين, وعاداتهم في القراءة وأعمالهم 
الخيرية» وعدد السيارات التي يمتلكونهاء وما إذا كانوا يفضلون الأخبار الدينية أم التعاملات في السجائر. 
وهناك شركات أخرى تحلل الصور الني يرسلها المستهلكون عن طريق شيكه الإنتردت::ويصتفون قائمة نبين 
ما إذا كان العميل سمينا أم نحيفاء قصيرا أم طويلاء كثيف الشعر أم أصلع: ونوع المنتجات التي ربما 


يرغب في شرائها نتيجة لذلك. (ولقد رفضت شركة "تارجيت" - في أحد التصريحات - الإشارة إلى شركات 
الخصائص السكانية التي تعمل معهاء ونوعية المعلومات التي تدرسها). 

يقول "توم دافنبورت" - أحد الباحثين الرواد في كيفية استخدام المشروعات التجارية للبيانات والتحليلات: 
"لقد كان من المعتاد أن تعرف الشركات ما يرغب العملاء في إطلاعهم عليه فحسب. لقد ابتعدنا عن هذا 
المفهوم كثيراًء ولسوف تشعر بالصدمة من كمية المعلومات الموجودة هناك - وكل الشركات تشتريها؛ لأنها 
الطريقة الوحيدة لليقاء' . 

فعندما تستخدم بطاقة شركة "تارجيت" الائتمانية من أجل شراء علبة من مثلجات "بوييسكيلز" مرة في 
الأسبوع, غالباً حوالي الساعة 6:30 مساء في أحد أيام الأسبوع, وأكياس القمامة ذات الحجم الكبير كل 
مرة في شهري يوليو وأكتويرء فإن الإحصائيين وأجهزة الكمبيوتر في شركة "تارجيت" سوف يحددون أن 
لديك أطفالا في المنزلء وأنك تميل إلى التوقف عند متاجر البقالة في طريق عودتك من العمل؛ ولديك عشم 
أخضر يحتاج إلى الجز في الصيفء وأشجار تقع أوراقها في الخريف. وسوف تنظر الشركة إلى أنماطك 
الأخرى في التسوقء وتلاحظ أنك في بعض الأوقات تشتري حبوب الإفطارء ولكنك لا تشتري اللين أبدا - 
وهذا يعني أنك ربما تشتريه من مكان آخر. ولذلك» سوف ترسل لك الشركة قسائم مخفضة بنسبة 2 م/؟ على 
اللبن» بالإضافة إلى مسحوق الشيكولانة؛ والآدوات المدرسية؛ وأثاث الحدائق» وجاروفء و - وبما أنه من 
المحتمل أنك تريد الشعور بالاسترخاء بعد يوم طويل في العمل - زجاجة من مشروبك المفضل. إن الشركة 
سوف تقترح ما اعتدت على شرائه؛ ثم ستحاول إقناعك بشرائه من متاجرها. وتمتلك شركة "تارجيت" القدرة 
على تخصيص الإعلانات والقسائم المخفضة التي ترسلها إلى كل عميل؛ ورغم ذلك؛ ربما لن تدرك أبدا أنك 
تلفت تقرة | علضنة فى البريد تُكتلف عنما خاة ليرا نك: 

وقد صرح "بول" لجمهور من الإحصائيين الذين يعملون في مجال البيع بالتجزئة, في أحد المؤتمرات في 
عام 2010 قائئلا: "مع "رقم هوية الضيف". يصبح لدينا اسمك: وعنوانك» ومستوى دخلكء إننا نعلم أن لديا 
98 ع12158.: (بطاقة الديون): ويمكننا أن نربطها بمشترياتك". وتستطيع الشركة أن تربط حوالي نصف 
المبيعات كلها من داخل متاجرها بشخص معين, وكل المبيعات الإلكترونية تقريباً. وحوالي ربع التصفح 
الإلكتروني. 

وفي المؤتمرء أظهر "بول" شريحة مصورة تظهر عينة من البيانات التي تجمعها شركة "تارجيت"؛ وكانت 
عبارة عن رسم بياني جعلت أحد الحضور يصفر إعجاباً عند ظهورها على الشاشة: 


وضع كل ذلك معا: رقم هوية الضيف 





ورغم ذلك, تكمن المشكلة في أن كل هذه البيانات لا يكون لها معنى إلا عندما يجعلها الإحصائيون كذلك. 
فبالنسبة للشخص العاديء يبدو الآمر كأن هناك اثنين من المتسوقين اشتريا عصير البرتقال ويكونان 
متشابهين: بيتما يتظلب الأمر توعا من العمليات الحسابيةلمعرقة آن أحذهما أمرة:قى الثالثة والأريعين من 
عمرهاء تقوم بشراء العصير لأطفالها (وبالتالي: ربما تقدر الحصول على قسيمة خصم على قرص رقمي 
(دي في دي) لأحد أفلام الرسوم المتحركة 36اع8ت8 علطضة1 116 110135): والآخر أعزبء ييلغ من العمر 
ثمانية وعشرين عاماً. يشرب العصير بعد أن يذهب للجري (وبالتالي, ربما يستجيب عند الحصول على 
خصومات على الأحذية الرياضية). ولقد كان "بول" وخمسون من أفراد قسم الخدمات التحليلية وبيانات 
الضيف في شركة "تارجيت" هم الذين اكتشفوا العادات الكامنة في الحقائق. 

وقك اخيرتى "بول" قانات "لقد أطلقنا على هذا "صورة العميل": وكلماا عرفت المأنن, عرخ شخض ها 
أصبحت أكثر قدرة على تخمين أنماطه الشرائية. إنني لن أخمن كل شيء عنك في كل مرة؛ ولكننى سأكون 

وبحلول الوقت الذي انضم فيه "بول" إلى شركة "تارجيت"؛ كان قسم التحليلات قد صمم بالفعل برامج 
حاسوبية لتحديد المنازل التي تحتوي على أطفال و - في كل نوفمبر من كل عام - يرسلون لآبائهم وأمهاتهم 
نشرات مصورة للدراجات والسكوتر الذي سيبدو رائعاً في عيد رأس السنة: بالإضافة إلى الحصول على 
قسائم مخفضة على الآدوات المدرسية في شهر سبتمبرء وإعلانات لآلعاب حمام السباحة في شهر يونيو. 
وتبحث أجهزة الحاسب عن المتسوقات اللواتي يشترين لباس البحر في أبريل: وترسل لهن قسائم مخفضة 
على كريمات الوقاية من الشمس وكتب إنقاص الوزن في ديسمبر. وإذا أرادت الشركة؛ فإنها تستطيع أن 
ترسل لكل عميل كتابا للقسائم يمتلئ بالخصومات على المتنجات التي تتاكن الشركة تماماً أن المتسوقين 
سوف يقومون بشرائهاء لأنهم اشتروا بالفعل هذه السلع نفسها من قبل. 

إن شركة "تارجيت" ليست هي الوحيدة التي ترغب في توقع عادات المستهلكين. فكل بائعي التجزنة 
الكبار تقريباً - بما فيهم موقع 4:3200.000 للبيع الإلكتروني. وشركة "بيست باي" لبيع الأجهزة 
الإلكترونية» ومتاجر "كروجر". وشركة "5800-1 فلاورز" لبيع الزهور والهداياء وسلسلة مطاعم "أوليف 
جاردن" للأطعمة الأمريكية والإيطالية» وشركة "آنهويسر - بوش" للمشروبات: وهيئة البريد الأمريكية, 


وشركة "فايدلتي إنفستمنت" للخدمات المالية» وشركة "هيوليت ‏ باكارد" للإلكترونيات. ومصرف "بنك أوف 
أمريكا", وشركة "كابيتال وان" للخدمات البنكية» ومئات من الشركات الأخرى - لديها أقسام "للتحليلات 
التنبؤية" مخصصة لمعرفة تفضيلات المستهلكين. يقول "إيريك سيجال" الذي يدير مؤتمراً يسمى "عالم 
التحليلات التنيؤية": "ولكن شركة "تارجيت" دائماً ما كانت أحد الأذكياء في هذا المجال. فالبيانات لا تعني 
شِيئاً في حد ذاتها. وتعد شركة "تارجيت" جيدة في إثارة الأسئلة البارعة بالفعل". 

إن الأمر لا يحتاج إلى عبقري لكي يعرف أن الشخص الذي يشترى حبوب الإفطار ربما يحتاج إلى اللبن 
أيضاً. ولكن هناك أسئلة أكثر صعوية - وأكثر جلباً للأرباح - تجب الإجابة عنها. 

وهذا هو السبب الذي دعا "زملاء بول" - بعد أسابيع قليلة من توظيفه في الشركة - 

إلى سؤاله عن إمكانية تحديد السيدات الحوامل من المستهلكين. حتى لو كانت هذه المرأة لا تريد أي 
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في عام 1984 نشر أستاذ جامعي زائر في جامعة كاليفورنيا؛ بلوس أنجلوس» يدعى "آلان أندريسن" - 
ورقة بحثية تستهدف الإجابة عن سؤال أساسي: لماذا يقوم بعض الأشخاص بتغيير أمورهم الروتينية في 
التسوق؟ 

ولقد قضى فريق "أندريسن" العام السابق لهذا العام في إجراء استطلاعات هاتفية مع المستهلكين في 
مدينة لوس أنجلوس؛ حيث كانوا يسألونهم عن رحلاتهم الأخيرة في التسوق. وكلما أجاب الأشخاص على 
الهاتف, كان العلماء يمطرونهم بوابل من الأسئلة حول العلامات التجارية لمعجون الأسنان والصابون الذي 
اشتزوف وما اذا كانوا مفضلوة كتديوة وتصورة عاعة, تحزدث: العلماء م حوالف: كلكمانة شخصى ومتل 
الباحثين الآخرين, اكتشفوا أن معظم المشتركين كانوا يشترون العلامات التجارية نفسها من حبوب الإفطار, 
ومزيلات العرق» أسبوعا بعد آخر. لقد كانت العادات هي صاحية اليد العليا. 

إلا عندما لا يقومون بذلك. 

على سبيل المثال؛ قامت نسبة 10.5 90 على الأقل من الأشخاصء الذين استطلع "أندريسن" آراءهم, 
بتفبير نوع معحون الأسنان خلال الشهور الستة السابقة على الاستطلاع؛ وبداً أكثر من 15 ما من 
المشتركين في شراء نوع جديد من منظفات الغسيل. 

وكان "أندريسن" يريد معرفة سبب تحول هؤلاء الأشخاص عن أنماطهم المعتادة. وقد أصبح الاكتشاف 
الذىق توصل إلنه أساسا لنظرية التشويق الحديث: هن المرحخ أن تتغير عادات الناس عنذها يعرون بحدة 
كبير في حياتهم. فعندما يتزوج شخص ما- 
على سبيل المثال - فإنه يبدأ في شراء نوع جديد من القهوة. وعندما ينتقل إلى منزل جديدء فإنه يكون أكثر 
ميلا إلى شراء نوع مختلف من حبوب الإفطار. وعندما يحصل على الطلاق, ترتفع احتمالات بدئه في شرا 
علامات تجارية مختلفة من المشروبات. إن المستهلكين الذين يمرون بأحداث كبيرة في حياتهم غالبا ما لا 
يلاحظونء أو لا يهتمون بتغير أنماطهم في التسوق. ورغم ذلكء فإن بائعي التجزئة يلاحظون ذلك» ويبدون 


اهتماماً كبيرا. 

كت "اريس '"وقول:'"إق تفنين عيهل الاقافة: أو الزواء (و_الطلاق» اف .خسارة الوكليفة از فيرف أن 
السماح لشخص بدخول الأسرة أو الخروج منها - جميعها تغييرات حياتية تجعل المستهلكين أكثر عرضة 
للتأثر بتدخل المسوقين". 

وما هو أكبر الأحداث الحياتية بالنسبة لمعظم الناس؟ ما الذي يسبب أكبر قدر من الاضطراب ويجعل 
الناس أكثر "عرضة للتأثر بتدخل المسوقين"؟ أن ينجبوا طفلا. فليس هناك ما يتفوق على إنجاب طفل فم 
قلب الأوضاع بالنسبة لمعظم المستهلكين. ونتيجة لذلك. فإن العادات الجديدة للوالدين تكون أكثر مرونة في 
هذا الوقت, مقارنة بأية فترة أخرى في حياة الشخص البالغ تقريباً. 

ولذلك: ترى الشركات أن السيدات الحوامل بمثابة منجم من الذهب. 

فالوالدان الجديدان يشتريان الكثير من الأشياء - الحفاضات والمناديل: وأسرة الأطفال وملايسهم, 
والملاءات وزجاجات الحليب - التي تبيعها متاجر مثل "تارجيت": وتحقق من ورائها أرباحاً طائلة. ولقد قدر 
استطلاع - أجرى في عام 2010 - أن الوالدين العاديين ينفقان 6800 دولار أمريكي على مستلزمات 
الأطفال قبل أن يبلغوا عيد ميلادهم الأول. 

ولكن هذا طرف من جبل التسوق فحسب. فإن هذه النفقات الأولية تعد مبلغاً زهيدا مقارنة بالأرباح التي 
يمكن للمتاجر أن تجنيها عن طريق الاستفادة من تغير عادات التسوق لدى الوالدين الجديدين. فإذا بدأت 
الأمهات المنهكات, والأناء المحرومون من النوم. في شراء أدوية الأطفال والحفاضات من متاجر "تارجيت"", 
فسوف يبدءون في شراء مواد البقالة» ومواد التنظيف, والمناشف والملابس الداخلية, و - حسن, ليست هناك 
أية حدود - من متاجر شركة "تارجيت" أيضاً. لأن هذا سهل. وبالنسبة للوالدين الجديدينء فإن الأمور 
السهلة أهم من أي شيء. 

وقد أخبرني "بول" قائلا: "بمجرد أن نجعلهم يشترون الحفاضات مناء فإنهم يبدءون في شراء كل شي 
آخر أيضا. فإذا كنت تسرع خلال المتجر, وتبحث عن زجاجات الحليب» ومررت على عصير البرتقال» فسوف 
تجذيك علبة. آه. ها هي أسطوانة الفيلم الجديد الذي أريده. وسرعان, ما ستشتري حبوب الإفطار والمناشف 
الورقية مناء وسوف تستمر في الرجوع إلينا". 

إن الآباء الجدد ذوو قيمة كبيرة للغاية لدرجة أن بائعي التجزئة الكبار سوف يفعلون أي شيء من أجل 
العثور عليهم: بما في ذلك الذهاب إلى أقسام الولادة. حتى لو كانت منتجاتهم ليست لها علاقة بالأطفال. 
على سبيل المثال» يقدم أحد المستشفيات في مدينة نيويورك لكل أم جديدة حقيبة هدايا تحتوي على عينات 
من كريم الشعر, ومنظفات البشرة» وكريمات الحلاقة؛ وبسكويت للطاقة؛ والشامبو. وقميص قطني ناعم. 
ويوجد بالداخل قسائم لخدمة الصور الإلكترونية» وصابون الأيدي؛ وصالة رياضية محلية. وهناك أيضا 
عينات من الحفاضات. ومستحضرات تنظيف البشرة للأطفالء ولكنها تضيع وسط المواد التي لا علاقة لها 
بالأطفال. وفي 580 مستشفى عبر الولايات المتحدة الأمريكية: تحصل الأمهات الجديدة على هدايا من 
شبركة والكديزتى: التق أنشات - فى غاة 2010 قسما ستيدف تشكل بخاض التسويق 'قاء:واميات 
الأطفال الصغار. وتمتلك شركة "بروكتر آند جامبل": وشركة "فيشر ‏ برايس" لألعاب الأطفال: برامج 


مشابهة لتقديم الهدايا. وتقدر شركة ديزني أن السوق الجديدة للأطفال في أمريكا الشمالية تساوى 36.3 
بليون دولار أمريكي سنوياً. 

ولكن بالنسية لشركات مثل "تارجيت". فإن التعامل مع الأمهات الجدد في أقساح الولادة عادة ما يأتي, 
في بعض الجوانب, متأخرا للغاية. ففي ذلك الوقت؛ تكون شركة "تارجيت" ظاهرة بالفعل على شاشة رادار 
كل شركة أخرى. ولا تريد شركة "تارجيت" أن نتنافس مع شركة ديزني» وشركة" بروكتر آند جامبل"'؛ بل إنها 
تريد هزيمتهما. حيث تستهدف الشركة تسويق الآباء والأمهات قبل وصول الطفل - وهذا هو سبب اقتراب 
زملاء "بول" في هذا اليوم منه لسؤاله عن تصميم نظام حسابي لتوقع الحمل. فإذا أمكنهم تحديد السيدات 
اللواتي ينتظرن الولادة» مبكراً في الأشهر الثلاثة الثانية من الحمل؛ فإنهم يستطيعون الفوز بهن قبل أي 
لضن ادن 

وتكمن المشكلة في أن معرفة د آم أصنعي :مها سد فى الواقة :وتمتلك الشركة "قانيتة 
هدايا المولود الجديد" - (قائمة يسلمها الوالدان اللذان سيرزقان بطفل: إلى أحد المحلات: وهى تضم الهدايا 
التي يمكن أن يأتى بها أصدقاؤهم وأقاربهم, ب ستكون مهمة ومرغوية بالنسبه للطفل) - التي تساعد 
على تحديد بعض النساء الحوامل. علاوة على ذلكء تقدح كل هؤلاء الأمهات المستقبليات طواعية معلومات 
قيمة, مثل المواعيد المتوقعة للولادة, مما يسمح للشركة بمعرفة الوقت الذي يجب أن نترسل فيه قسائم خاصة 
بفيتامينات ما قبل الولادة أو الحفاظات. ولكن جزءا بسيطاً فقط من عميلات الشركة الحوامل يستخدمن هذه 
القائمة. 

وهناك عميلات أخريات يشك المديرون التنفيذيون في كونهن حوامل؛ لأتهن يقمن بشراء ملابس الحمل 
والولادة» وأثاث لغرفة نوم الأطفالء وعلب الحفاضات. ولكن رغم ذلكء فإن الشك والمعرفة شيئان مختلفان. 
فكيف تعرف ما إذا كانت السيدة - التي تشتري الحفاضات - حاملًا أم أنها تشتري هدية من أجر 
صديقتها الحامل؟ بالإضافة إلى ذلك. فإن التوقيت مهم للغاية. فالقسيمة - التي تعد مفيدة فيل الموعد المتوقع 
للولادة بشهر - ربما تلقى مصيرها في علبة القمامة بعد أسابيع قليلة من وصول الطفل. 

وبدأ "بول" العمل على هذه المشكلة عن طريق التنقبب عن المعلومات في "قائمة فدايا المولود الجديد" في 
الشركة؛ مما أناح له ملاحظة كيفيه تغير عادات التسوق لدى المرأة العادية. مع اقتراب الموعد المتوقع للولادة. 
وكانت القائمة بمنزلة المعمل الذي استطاع فيه "بول" اختبار أفكاره. وكانت كل أم ‏ تتوقع الولادة ‏ تسجل 
اسمهاء واسم زوجهاء والموعد المتوقع للولادة. وكانت مستودعات البيانات في شركة "تارجيت" تستطيع أن 
تربط المعلومات ب "هوية الضيف" العائلية. ونتيجه لذلك, كلما اشترت إحدى هؤلاء السيدات شيئاً من المتجر 
أو عن طريق شبكة الإنترنت. يستطيع "بول": من خلال استخدام الموعد المتوقع للولادة الذي قدمته هذه 
السيدة, أن يحدد فترة الشهور الثلاثة التي تحدث فيها عملية الشراء. وقبل أن يمضي وقت طويلء كان 
انون" فمل على تسد | لماكل 

وأكتشك ا"بول3 51 الأغ:القى تنقظر الولادة كتوق :مطوق مكق ترقعيا ثانا حكن مستهشضراق تتظيف 
النشرة على نصيل الثال يشنترى الكشر من الناس مسنتحكسزاث مكلف التشيرة::ولكن أحن مجللى)السانات 
فى رتبركة "تارحيت" لاحظ أن النساء فى "قائنة هداءا المولوند الحدد" كن يشترين كسات غين معتادة مد 


مد تعفترا نه :تتظلف النقدرة القق :مذؤن :را فخة عند مدائة فذرة الشهون القلاكة الثاننة من لحمل ولاتظ محلل 
آخر أنه في بعض الأوقات في الأسابيع العشرين الأولى» تشترى العديد من السيدات الحوامل كميات 
كبيرة من الفيتامينات, مثل الكالسيوم, والماغنسيوم: والزنك. وتشتري العديد من المتسوقات الصابون 
والكرات القطنية في كل شهرء ولكن عندما تبدأ إحداهن في شراء الكثير من الصابون بدون رائحة؛ والكرات 
القطنية, بالإضافة إلى مطهرات الأيدي وعدد كبير من أقمشة غسيل الجسم, فجأة, بعد شهور قليلة من 
شراء مستحضرات تنظيف البشرة والماغنسيوم والزنك: فإن هذا يشير إلى أنهن يقتربن من موعد الولادة. 

وبينما كان برنامج "بول" الحاسوبي يتقدم ببطء عبر البيانات: كان "بول" قادراً على تحديد خمسة 
وعشرين منتجاً مختلفا تتيح له - عند تحليلها معاً - معرفة ما بداخل رحم العميلات؛ إلى حد ما. والأهم من 
هذاء كان "بول" يستطيع تخمين فترة الشهور الثلاثة التي تمر بها العميلة الحامل ‏ ويقدر موعدها المتوقع 
للولادة ‏ بحيث تستطيع شركة "تارجيت" أن ترسل قسائمها إلى العميلة في الوقت الذي تكون فيه على 
وشك القيام بعمليات شراء جديدة. وفي الوقت الذي انتهى فيه "بول", كان برنامجه يستطيع أن يعطي كل 
متمنوقة نتظلية نتنحة الترقدا ذا العمل 

ماذا عن "جيني وورد" - التي تبلغ ثلاثة وعشرين عاماً - وتعيش في مدينة أتلانتاء والتي اشترت 
مستحضر تنظيف البشرة بزبدة الكاكاو, وحقيبة يد كبيرة بما يكفي لتضم كيس الحفاضات, والزنك, 
واللاعتسيوة :كان رقا لآفهة؟ فناك اكتما ل نتهية 7087 أنها حافل» وان نوعد:ولادتيا ربسا يكون فى 
أواخو اعستلس. ناذا سن اليد لكاتب النسنوة التق قبلة بخسينة وكلؤقى هاما + والتي تفش فى منطةة 
بروكلين» والتي اشترت خمس علب من أقمشة غسيل الجسمء وزجاجة مواد منظفة "حساسة للجلد". وجينز 
فضفاضء وفيتامينات تحتوي على حمض الدوكوساهيكسانويك, وعددا كبيراً من الكريمات؟ تصل نسبة 
احتمالات حملها إلى 96 6؟؛ وربما تلد في أوائل شهر مايو. وماذا عن "كيتلين بايك" - سيدة تبلغ من العمر 
سه وكلذنغاماء تعش فى عدينة هات فراتسسكق: قافت يشراء عر أطفال :3502 دولارا مزلا بيه 
آخر؟ ربما قامت بهذا من أجل تقديمها هدية لإحدى صديقاتها التي على وشك الوضع. علاوة على ذلك؛ فقد 
أظهرت بيانات خصائصها السكانية أنها مطلقة منذ سندين. 

ولقد استخدم "بول" برنامجه مع كل عميلة في قواعد بيانات شركة "تارجيت". وعند الانتهاء. حصل على 
قائمة تضم مئات الآلاف من السيدات اللاتي يحتمل أن يكن حواملء ويمكن للشركة إغراقهن بالإعلانات 
حول التحفا قات وم تحهيرات تتطليف: البشترة: واسيرةالأطفال: وملفيس الولادة في الأوقات: الت تكو 
فيها عاداتهن في التسوق مرنة بشكل خاص. وإذا قام جزء من هؤلاء النسوة أو أزواجهن بالتسوق في 
متاجر "تارجيت". فسوف يضيف هذا ملايين الدولارات إلى الحصيلة النهائية للشركة. 

وبعد أن أصبحت هذه الكتلة الإعلانية الضخمة على وشك البدء. طرح شخص داخل قسم التسويق 
دوا :هعاذا تسكوؤة رن فعل ا لتسناء عندما مدركة مد بها 'تهرفة درك "ذا ركيت" مني ؟ 


لقد 'أخيرتق "بول" قائلة: "اذا أرسلنا إلى إخدى السندات ثشيزة إغلانية مضورة: وقلنا : "تياتينا عله 
طفلك الأول!", بينما لم تكن قد أخيرت أي شخص قط بأنها حامل؛ فإن هذا سيجعل بعض الناس يشعرون 


بالانزعاج. إننا محافظون للفاية فيما يتعلق بالامتثال التاح لقوانين الخصوصيه. ولكن حدى عندما تتيع 
القانون» ربما تقوم بأشياء تجعل الناس يشعرون بالفلق". 

وهناك أسباب وجيهة تبرر الشعور بهذا القلق. فبعد عام من وضع "بول" نموذجه في توقعات الحمل؛ دخل 
رجل أحد متاجر شركة "تارجيت" في ولاية مينيسوباء وطلب مقابلة المدير. كان الرجل يمسك بإعلان» ويبدو 
غاضباً للغاية. 

قال الرحلة “لقذ خصلت ابنقي على هذا الأغلاق عن طريق النويد, إنها لا تزال في المدرسنة الكاتوية, 
وترسلون إليها قسائم عن ملابس وأسرة الأطفال؟ هل تحاولون تشجيعها على أن تصبح حاملًا؟". 

لم يكن لدى المدير أية فكرة عما يتحدث عنه الرجل؛ وألقى نظرة على الإعلان المرسلء وكما هو متوقع؛ كان 
الطرد موجهاً إلى ابنة الرجل؛ وكان يحتوي على إعلانات لملابس الأم, وأثاث الأطفال الرضع. وصور لطفل 
يبتسم وينظر في عيني أمه. 

أخذ المدير يعتذر بشدة, ثم اتصل بعد أيام قليلة لكي يعنذر مرة أخرى. 

وكان الأب يشعر بشيء من الخجل, 

قال الأب: "لقد تحدثت مع ابنتي. لقد اتضح أن هناك بعض الأشياء التي حدثت في منزليء والتي لم 
أكن على علم كامل بها". وأخذ الرجل نفساً عميقاً وقال: "إنها ستضع مولوداً في أغسطس القادم. إنني 
أدين إليكم بالاعنذار". 

وليست "تارجيت" هي الشركة الوحيدة التي آثارت القلق بين المستهلكين» فلقد تعرضت شركات أخرى 
للانتقاد والهجوم بسبب استخدام البيانات بطرق أقل تطفلًا. في عام2011, على سبيل المثال» قا شخص 
من نيويورك بمقاضاة سلسلة مطاعم ماكدونالدز, وشبكة سسي بي إس التليفزيونية للإعلانات» وشركة مازدا 
لصناعه السيارات. وشركه مايكروسوفتء بزعم أن الوكالة الإعلانية لهذه الشركات تقوم برصد استخدام 
الناس للزثتر كفن أحل وضع هعورة لغادا تيع الكترائدة. وغذاك تضاوى ققيائنة خفاعدة فى النلورنا شد 
شركة "تارجيت", وشركة "وولمارت", و"فيكتوريا سيكرتس"', وسلاسل بيع التجزئة الأخرى لأنها تطلب من 
القعلاة تقديه الرمق المريدي لذاطقوع عندمنا يسنتخدموة اليظاقات الاتثمانية» ثم يستكد مون هده المعلومات 
في البحث عن عناوينهم البريديه. 

لقد كان "بول" وزملاؤه في العمل يعرفون أن استخدام البيانات من أجل توقع حمل العميلات يمثل كارنة 
محتملة للعلاقات العامة. إذن كيف يمكنهم إيصال إعلاناتهم إلى أيدي الأمهات اللواتي ينتظرن الولادة» دون 
أن ببدو الأمر أنهم يتلصصون عليهن؟ كيف يمكنك الاستفادة من عادات شخص ماء دون أن تدعه يعرف 
أنك تدرس كل نفاصيل حياته؟* 
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في صيف 2003, بدأ المدير التنفيذي للترويج في شركة "أريسنا ريكوردس". ويدعى "سنيف بارتلز", 
في الاتصال بمذيعي الموسيقى في الراديو لكي يخبرهم عن أغنية جديدة كان متأكدا من أنهم سيحبونها. 
كانت الأغنية تسمى "هلآ لإ116!" وكانت تغنيها مجموعة موسيقى الهيب هوب ]0101125. 


لقد كانت أغنية "هل '16]!" مزيجاً سعيدا لموسيقى الفانك, والروك, والهيب شوب, مع مسحة من موسيقى 
الجازء من إحدى أشهر الفرق الموسيقية على وجه الأرض. لقد كان يبدو كانه ليس هناك مثيل لهذه الأغنية 
على الراديو. فقد أخيرني "بارتلذ" قائلًا: "لقد جهلت شعر ذراعي يقف في أول مرة سمعتها. لقد كاند 
تبدو أغنية شعبية ناجحة:؛ مثل نوعية الأغاني التي تسمعها في المناسبات والحفلات الراقصة لسنوات". 
وحول مكاتب شركة "أريستا". كان المديرون التنفيذيون يغنون لازمة الأغنية ‏ "20132010 3 غغ!!! )1 علطو 
عتنااءزم" - لبعضهم في الممرات. ولقد اتفقوا جميعاً على أن هذه الأغنية سوف تحقق نجاحاً عظيماً. 

ولكن هذا التأكيد لم يكن يعتمد على الحدس وحده. في ذلك الوقت, كان عالم التسجيلات يمر بمرحلة 
انتقالية. مشابهة للتفييرات القائمة على البيانات التي تحدث في شركة "تارجيت"'/ وأماكن أخرى. ومثلما 
كان بائعو التجزئة يستخدمون عمليات حسابية حاسويية من أجل التنبؤ بعادات المتسوقين كان المديرون 
التنفيذيون للموسيقى والراديو يستخدمون برامج حاسوييه للتنبؤ بعادات المستمعين, فقامت شركة تسمى 
"بوليفونيك إنش إم آي" - تضم مجموعة من خيراء وإحصائيين متخصصين في الذكاء الاصطناعيء ويقع 
مقرها الرئيسي في إسبانيا - بإعداد برنامج أطلقت عليه 561606 8008 :111 يقوم بتحليل الخصائص 
الختابية للنقمات» ونترقة تحانهيا: وعن طريى مقا رنة الإيقا ع»والنرحة »لاحن والقناضه الوتري + والعواهل 
الأخرى لأغنية معينة في مقابل آلاف من العا المشهورة المخزنة على قواعد بيانات الشركة. يستطيع 
البرنامج أن يعطي نتيجة تتنباً باحتمالات تحقيق أية نغمة للنجاح. 

على سبيل المثال: تنبا البرنامج بأن أغنية "نورا حجونز'»11 171115 (ة/تلث 00106: سوف تكون أغنية ناجحه 
بعد أن استبعد الألبوم معظم العاملين في المجال. (ولقد استمر نجاح الأغنية حتى باعت عشرة ملايين 
نسخة؛ وفازت بثمان من ٠‏ جوائز حرامي للموسيقى). وتوقع البرنامج أن أغنية "1 لضة ناملا "ه12 بزط/ا" 
التي يغنيها سانتانا. ستحقق الشهرة؛ رغم الشكوك التي أبداها مشغلو البرامج الموسيقية. (وقد وصلت إلى 
المركز الثالث على قائمة مجلة "'بيليورد" الموسيقية لأفضل 40 أغنية). 

علدا كان النئزوة التشزيوة فى مححطات الراديق تشقلوة اغشة "و يماع ظرية مرنامع ذا 
65 5028, حققت الأغنية نحاكا ظيدا . في الحقيفة. لقد حفقت ما هو أفضل من ذلك: لقد كانت 
النتيجة ضمن أفضل النتائع التي رآها آي شخص في أي وقت منضى. 

ووفقاً للعمليات الحسابية للبرنامج» فإن أغنية "ل نإ116!" سوف تحقق ناجحا رهيبا. 

وفي الرايع من سيتمبر لعام 2003» في الموعد المحدد في نمام الساعة 7:15 مساءء بدأ برنامج 40 م10 
على قناة 7/100 في فيلادلفياء بعزف أغنية "هلا لإ116!" على الردايو. وبث البرنامج الأغنية سبع مرات 
أخرى في ذلك الأسبوع. بمجموع سبع وثلاثين مرة خلال الشهر. 

رفي ذلك الوك كان بهذا له اشتركة تدعى"(رسترى الواتقوم باتتشرار اتقنية جديدة تحمل من امكل سعرفة 
عدد الأشخاص الذين كانوا يستمعون إلى قناة إذاعية معينة في وقت معينء وعدد الذين قاموا بتفبير الفناة 
خلال أغتية معيثة. وإنانك متحطة 1/100 الأذاعية احدى القنوات التي تضيمنها الاختيان وكان الديرقة 
التنفيذيون للمحطة متأكدين من أن أغنية " هلا بإ116!" ستجعل المستمعين يلتصقون بالراديو. 

ثم ظهرت البيانات. 


لم يكن المستمعون ينفرون من أغنية "هل بإ110!" فحسبء بل إنهم كانوا يكرهونها أيضاً. وفقا للبيانات. 
لقد كانوا يكرهونها لدرجة أن حوالي ثلثهم كانوا يغيرون القناة خلال الثلاثين ثانية الأولى من الأغنية. لم يكن 
الأمر يقتصر على محطة 71/100 الإذاعية» بل امتد عبر الولايات المتحدة الأمريكية, إلى المحطات الإذاعية 
في شيكاغوء ولوس أنجلوسء وفونيكسء وسيائلء وكلما ظهرت أغنية "هلا بإ©11! “: كانت أعداد كبيرة من 
المستمعين تغلق جهاز الراديو. 

وقد قال "جون جارابديان". مضيف العرض الإذاعي المتزامن 40 م10/ الذي يسمعه أكثر من مليوني 
شخص في كل إجازة أسبوعية: "لقد كنت أظنها أغنية رائعة في أول مرة سمعتهاء ولكنها لم تكن تبدو مثل 
الأغاني الأخرىء ولذلك, كان بعض الناس يصابون بالجنون عندما تذا ع الأغنية. وأخبرني أحد الأشخاص 
بأن هذه الأغنية هي أسواً ما سمع في حياته. 

إن الناس يستمعون إلى برنامج 40 م10, لأنهم يريدون سماع أغنياتهم المفضلة: أو الأغنيات التي تبدو 
مثل أغنياتهم المفضلة. وعندما يظهر شيء مختلفء فإنهم يشعرون بالاستياء. إنهم لا يريدون أي شيء غير 
لوف 

لقد أنفقت شركة "أريستا" الكثير من المال من أجل الترويج لأغنية "هلا بإ116!". لقد كان قطاع الموسيقى 
والراديو يحتاجان إلى نجاحهاء فالأغاني الناجحة تساوي ثروة - ليس لأن الناس تشتري الأغنية نفسها 
فحسب. بل أيضاً لأنها تقنع المستمعين بترك ألعاب الفيديو جيم والإنترنت من أجل الاستماع إلى الراديو. 
ويمكن أن تبيع الأغنية الناجحة السيارات الرياضية على التليفزيون؛ والملابس داخل محلات الموضة. إن 
الأغنية الناجحة هي أساس عشرات من عادات الإنفاق التي يعتمد عليها المعلنون, والمحطات التليفزيونية, 
والمقاهيء وأندية الرقص ‏ حتى شركات التكنولوجيا مثل آبل. 

والآن» فإن إحدى الأغنيات الواعدة للغاية ‏ لحن توقعت العمليات الحسابية أنه سيصيح أغنية العام - 
تنهار. لقد كان المديرون التنفيذيون في الراديو بحاجة بائسة للعثور على شيء يجعل من أغنية ١/2"‏ بإع1]!" 
أغنية ذناححة. 


ولقد أصاب السؤال - كيف يمكنك تحويل أية أغنية إلى أغنية ذائعة 
الصيت؟ - قطاع الموسيقى بالحيرة منذ ذلك الوقتء إلى أن حاول الناس في العقود القليلة الأخيرة فقط 
الوصول إلى إجابات علمية. أحد الرواد في هذه المحاولات, كان مديراً سابقاً لإحدى المحطات» يسمى 
"ريتش ماير": الذي بدأ مع زوجته؛ "نانسى":. شركة ندعى "ميديابايس" في الدور التحتي من منزلهما 
بمدينة شيكاغو. حيث كان الاثنان يستيقظان كل صباح:؛ ويجمعان مجموعة من أشرطة المحطات التي 
سجلت في اليوم السابق في العديد من المدنء وكانا يحسبان ويحللان كل أغنية تم تشغيلها. وكان "ماير" 
ينشر رسالة إخبارية أسبوعية تتبع الألحان التي ترتفع شعبيتها أو تنخفض. 

وفي السنوات القليلة الأولى. كان هناك حوالي مائة مشترك فقط في النشرة الإخبارية. وكافح "ماير" 
وزوجته من أجل بقاء الشركة على قيد الحياة. ورغم ذلك, بدأت المزيد والمزيد من المحطات في استخدام 


لم يكن المستمعون ينفرون من أغنية "هل بإ110!" فحسبء بل إنهم كانوا يكرهونها أيضاً. وفقا للبيانات. 
لقد كانوا يكرهونها لدرجة أن حوالي ثلثهم كانوا يغيرون القناة خلال الثلاثين ثانية الأولى من الأغنية. لم يكن 
الأمر يقتصر على محطة 71/100 الإذاعية» بل امتد عبر الولايات المتحدة الأمريكية, إلى المحطات الإذاعية 
في شيكاغوء ولوس أنجلوسء وفونيكسء وسيائلء وكلما ظهرت أغنية "هلا بإ©11! “: كانت أعداد كبيرة من 
المستمعين تغلق جهاز الراديو. 

وقد قال "جون جارابديان". مضيف العرض الإذاعي المتزامن 40 م10/ الذي يسمعه أكثر من مليوني 
شخص في كل إجازة أسبوعية: "لقد كنت أظنها أغنية رائعة في أول مرة سمعتهاء ولكنها لم تكن تبدو مثل 
الأغاني الأخرىء ولذلك, كان بعض الناس يصابون بالجنون عندما تذا ع الأغنية. وأخبرني أحد الأشخاص 
بأن هذه الأغنية هي أسواً ما سمع في حياته. 

إن الناس يستمعون إلى برنامج 40 م10, لأنهم يريدون سماع أغنياتهم المفضلة: أو الأغنيات التي تبدو 
مثل أغنياتهم المفضلة. وعندما يظهر شيء مختلفء فإنهم يشعرون بالاستياء. إنهم لا يريدون أي شيء غير 
لوف 

لقد أنفقت شركة "أريستا" الكثير من المال من أجل الترويج لأغنية "هلا بإ116!". لقد كان قطاع الموسيقى 
والراديو يحتاجان إلى نجاحهاء فالأغاني الناجحة تساوي ثروة - ليس لأن الناس تشتري الأغنية نفسها 
فحسب. بل أيضاً لأنها تقنع المستمعين بترك ألعاب الفيديو جيم والإنترنت من أجل الاستماع إلى الراديو. 
ويمكن أن تبيع الأغنية الناجحة السيارات الرياضية على التليفزيون؛ والملابس داخل محلات الموضة. إن 
الأغنية الناجحة هي أساس عشرات من عادات الإنفاق التي يعتمد عليها المعلنون, والمحطات التليفزيونية, 
والمقاهيء وأندية الرقص ‏ حتى شركات التكنولوجيا مثل آبل. 

والآن» فإن إحدى الأغنيات الواعدة للغاية ‏ لحن توقعت العمليات الحسابية أنه سيصيح أغنية العام - 
تنهار. لقد كان المديرون التنفيذيون في الراديو بحاجة بائسة للعثور على شيء يجعل من أغنية ١/2"‏ بإع1]!" 
أغنية ذناححة. 


ولقد أصاب السؤال - كيف يمكنك تحويل أية أغنية إلى أغنية ذائعة 
الصيت؟ - قطاع الموسيقى بالحيرة منذ ذلك الوقتء إلى أن حاول الناس في العقود القليلة الأخيرة فقط 
الوصول إلى إجابات علمية. أحد الرواد في هذه المحاولات, كان مديراً سابقاً لإحدى المحطات» يسمى 
"ريتش ماير": الذي بدأ مع زوجته؛ "نانسى":. شركة ندعى "ميديابايس" في الدور التحتي من منزلهما 
بمدينة شيكاغو. حيث كان الاثنان يستيقظان كل صباح:؛ ويجمعان مجموعة من أشرطة المحطات التي 
سجلت في اليوم السابق في العديد من المدنء وكانا يحسبان ويحللان كل أغنية تم تشغيلها. وكان "ماير" 
ينشر رسالة إخبارية أسبوعية تتبع الألحان التي ترتفع شعبيتها أو تنخفض. 

وفي السنوات القليلة الأولى. كان هناك حوالي مائة مشترك فقط في النشرة الإخبارية. وكافح "ماير" 
وزوجته من أجل بقاء الشركة على قيد الحياة. ورغم ذلك, بدأت المزيد والمزيد من المحطات في استخدام 


أفكار "تابر" من أخل:زناذة حفافيرنتها:.وقافت على :ونه التحديد < ندراسة المفاد لاك التي انتكرها فق 
أجل شرح الاتجاهات السماعية - ورسائله الإخبارية» والبيانات التي تبيعها شركته, "ميديايايس", ثم 
الخدمات المشابهة التي يقدمها المستشارون الذين يركزون على البيانات في هذا القطاع الناشئ»؛ وإصلاح 
الطريقة التي نتم من خلالها إدارة المحطات الإذاعية. 

وتمثل أحد الألغاز التي كان "ماير" يحبها للغاية في معرفة سيب عدخ تغيير المستمعين لقناة الراديو, 
خلال سماع بعض الأغاني. وفيما بين مشغلي البرامج الموسيقية كانت هذه الأغاني معروفة باسم "/إوا10]؟" 
(الأغاني الثابتة). وقام "ماير" بتتبع المئات من هذه الأغاني على مر السنين. محاولًا استلهام المبادئ التم 
جعلدها رائجة. وكان مكديه يمتلئ بالجداول والرسوم البيانية التي توضح خصائص العديد من هذه الأغاني. 
وكان "ماير" يبحث دائماً عن طرق جديدة لقياس مدى ثبات الأغنية» وفي الوقت نفسها الذي صدرت فيه 
أغنية "هلآ بع11!"'؛ بدأ "ماير" إجراء التجارب على بيانات الاختبارات التي كانت تجريها شركة "أربيترون"'”, 
لكي يرى إذا ما كانت نقدح أية أفكار جديدة: أم لا. 

إن بعض الأغاني الأكثر ثباتاً» في ذلك الوقت, كانت كذلك لأسباب واضحة - أغنية "1.016آ 10 ب2ة1)" 
للمغنية "بينوسيه", و 5680518 للمغني "جاستين تتمبرليك" - على سييل المثال: كانتا قد صدرنا للدو, 
وأخرزتا تاحتها مدويا للقآية بالفعل» ولكذيما مق الأغاتي الرائفة التى أذاها تحوة مقيولقة: ولذلك كات هناك 
ما يبرر الثبات. ورغم ذلكء فإن الأغاني الأخرى كانت ثابتة لأسباب لم يستطع أي شخص أن يفهمها. على 
سبيل المثال: عندما صدحت المحطات بأغنية "8568006" للمغني "بلو كانتريل" في صيف 2003, لم يغير 
أي شخص تقريباً المحطة. لقد كانت الأغنية عرضة للنسيان بشكل كبيرء فاللحن يعتمد على الإيقاع لدرجة 
أن مشغلي البرامج الموسيقية أخبروا المجلات الموسيقية بأنهم كانوا يجدونه مملا للغاية. حتى إن معظمه 
كان يضع الأغنية على مضض. ولسبب ماء كلما ظهرت الأغنية على الراديو. كان الناس يستمعون؛ حتى لو 
قال هؤلاء المستمعون أنفسهم إنهم لا يحبون الأغنية كثيراً. كما أظهرت استفتاءات الرأي فيما بعد. أو لننظر 
إلى أغنية "ناملا 0104ط71/11/ ع]ع11" التي تغنيها فرفة 
3 10018 100015: أو أية أغنية شدت بها مجموعة "5 113:005". لقد كانت هذه الفرق الموسيقية مملة لدرجة 
أن المستمعين والنقاد وضعوا فئة جديدة - "موسيقى الروك الفاترة"- من أجل وصف هذه الأصوات الفاترة. 
ولكن - رغم ذلك - كلما ظهرت هذه الأغاني على الراديوء لا يقوم أحد بتغيير المحطة. 

ثم هناك الأغاني التي أبدى المستمعون نفورهم منها بقوة, ولكنها كانت ثايتة برغم ذلك. ولتنظر إلى 
المغنية "كريستينا أجويليرا", والمغنية "سيلين ديون". ففي استطلاع وراء الآخرء أعرب المستمعون عن 
كرههم للمغنية "سيلين ديون", ونفورهم من أغانيها. ولكن كلما ظهر لحن ل"سيلين ديون" على الراديوء فإن 
الرجال يستمرون في الاستماغ. وفي سوق لوس أنجلوسء فإن المحطات التي تشغل أغاني "ديون" بانتظام 
في نايا كل تساعة عندها ا تتناقصضن اذاف الستمسن دمكق أن تزيد من يتما قيرها بنسية :3 يالماثة: وف 
رقم كبير في عالم الراديو. ربما كان المستمعون الذكور يعتقدون أنهم لا يحبون "ديون", ولكنهم عندما 
يسمعون أغانيها. يتسمرون في أماكنهم. 

وذات ليلة. جلس "ماير" وبداً في الاستماع إلى مجموعة من الأغاني التابتة على التوالي. الواحدة تلو 


الأخرىء مرارا وتكرارا. وبينما كان يقوم بذلك لاحظ وجود تشابه بينها. لم يكن الأمر أن الأغاني كانت 
متشابهة؛ فبعضها كان أغاني شعبية: وكان هناك أخرى شبابية. ورغم ذلكء: بدا أن كل هذه الأغاني 
متشابهة في أن كلا منها يبدو بالضبط مثلما كان "ماير" يتوقع أن يسمعه من هذه الفئة. لقد كانت الأغانم 
تبدو مالوفة - مثل كل شيء آخر على الراديو - ولكنها أكثر بريقاً قليلاء وأكثر قرباً قليلًا من الوسيلا 
الذهبية للأغنية المثالية. 

تخبرتى "مآير" قائلة: "فى يعفن التحران: تقرة المخطات الأذاعة بإخراء الأبحاثت» عن .طريق الأتضناا 
بالمستمعين: وعزف مقطوعة من إحدى الأغانيء فيقول المستمع: "لقد سمعت هذا ملايين المرات» لقد سئمته 
تماماً". ولكن عندما تأتي الأغنية على الراديوء فإن عقلك الباطن يقول: "إنني أعرف هذه الأغنية! لقد 
سمعةها:طلايين المزات! يمكندى العاء.معهًا!". إن "الأغنيات الكابتة يها تتوقع أن تسمعة على الراديؤق: 
فعقلك يريد هذه الأغنية في الخفاء؛ لأنها مألوفة للغاية بالنسبة لكل شيء آخر سمعته وأحببته بالفعل. إنها 
نيدو مناسية فحسب". 

وهناك دليل على أن تفضيل الأشياء التى تبدو "مألوفة" هو أحد منتجات نظامنا العصبي؛ حيث قَام 
العلماء بفحص أدمفة الناس أثناء استماعهم إلى الموسيقىء وتتبعوا المناطق العصبية التي تشترك في فهم 
المحفزات السمعية. وظهر أن الاستماع إلى الموسيقى ينشط العديد من المناطق في المخ, بما فيها القشرة 
السمعية. والمهاد البصريء والقشرة الجدارية العليا. وهي المناطق نفسها التي ترتبط أيضاً بإدراك الأنماط, 
ومساعدة المخ على تحديد نوعية المدخلات التي يجب الاهتمام بهاء ونوعية المدخلات التي يجب تجاهلها. 
وقد نفقئى أن اللتاطق الى تتفافل مة 'الفشنقى مصتعم ينه :ا لخفاظ و الألقة. هذا مندى متطقنا. 
فالوسنةن فى النمانة- أمر معقل.:وهتاك العزيد .هن الألها:::.والدرعاة. والتففات المتداكلة: والأضنوات 
المتصارعة داخل أيه أغنية ‏ أو أي شخص يتحدث في شارغ مزدحم على ذكر هذا الأمر_ التي تسبب 
الارتباك الشديدء لدرجة أنه لولا قدراتنا العقلية في التركيز على بعض الأصوات وتجاهل الأخرى, لبدا كل 
شيء كأنه نغمات نشاز كالضوضاء. 

إن عقولنا تشنهي الألفة في الموسيقى, لأنها تعبر عن الطريقة التي نستطيع من خلالها الاستماغ دون أن 
يتكنتت اختنا هذا نستي كل هده الأضبراى مانا مثلم اكتسف الفلعاء فى :معيد :مانا تشوسشى التكنو وهنا 
أن العادات السلوكية تمنع إصابننا بالارتباك بسبب القرارات اللا نهائية التي نضطر - من ناحية أخرى - 
إلى اتخاذها في كل يوم» فإن عادات الاستماع موحودة؛ لأنه بدونها سيكون من المستحيل أن نقرر ما إذا 
كان يجب علينا التركيز على صوت طفلناء أو صفارة المدرب» أو الضوضاء في الشارغ المزدحم خلال إحدى 
مباريات كرة القدح في أياح العطلات الأسبوعية. إن عادات الاستماع تسمح لنا أن نقوم دون وعي منا 
بفصل الضوضاء المهمة عن تلك التي يمكن تجاهلها. 

وهذا هو السبب في أن الأغنيات "المألوفة" - حتى لو لم تكن قد سمعتها من قبل - تصبح ثابتة. إن عقولنا 
محيتمة تعنث تفخثل الأنفاط السماغرة التق تبرى نتتابية مغ نا ستعناء من :قل تعتدنا تون "يلت 
ديون" أغنية جديدة ‏ وتبدو مثل أية أغنية أخرى شدت بها من قبل بالإضافة إلى معظم الأغنيات التي 
تذاغع على الراديو ‏ فإن عقولنا تشتهي دون وعي سهولة تمييز الأغنية, التي تتحول إلى أغنية ثابتة. ريما لم 


تحضر إحدى الحفلات الموسيقية ل"سيلين ديون" من قبل ولكنك تستمع إلى أغنياتها عبر الراديو؛ لأن هذا 
هو ما تتوقع أن تسمعه أثناء قيادتك السيارة وذهابك إلى العمل. إن هذه الأغنيات ترتبط بشكل مثالي مع 
عاداتك. 

ولقد ساعدت هذه الفكرة على تفسير سبب انهيار أغنية "8لا نإ116!" على الراديوء رغم برنامج 5018 غ111 
ععمء501: والمديرين التنفيذيين على الراديو من أنها ستصبح أغنية ناجحة. لم تكن المشكلة في أن هذه 
الأغنية سيئة. لقد كانت المشكلة في أن الأغنية لم تكن مالوفة. إن المستمعين على الراديو لم يكونوا يريدون 
اتخاذ قرارات واعية في كل مرة يتعرفون فيها على أغنية جديدة. ويدلّا من ذلك؛ كانت عقولهم تريد اتبا: 
المعتان. وقي كثير من الأوقات: فإننا لا تختار بالفعل ما إذا كذا تحب أو نكره أغنة ما؛ لأن :هذا سوف يحتاخ 
إلى الكثير من الجهد العقلي. وفي الحقيقة: فإننا نتفاعل مع الدلائل ("تبدو هذه الأغنية مثل كل الأغنيات 
الأخرى التي أحببتها من قبل"). والمكافآت ("من الممتع أن أدندن معها!)» وبدون تفكير, إما أن نبدأ في 
الغناء. أو نمد أيدينا ونغير المحطة. 





ومن ناحية ماء كانت شركة "أريستا" ومشغلو الحفلات الموسيقية على الراديو يواجهون شكلًا آخر مر 
المشكلة التي واجهت "أندرو بول" في شركة "تارجيت". فالمستمعون يسعدون بالجلوس والاستماغ إلى 
أغنية ربما يقولون إنهم ينفرون منهاء طال ما أنها تبدو مثل شيء سمعوه من قبل. وتشعر النساء الحوامل - 
باستخدام القسائم التي يتلقينها عبر البريد» ما لم تجعل هذه القسائم واضحة تماماً - بأن شركة "تارجيت" 
تتجسس على ما في أرحامهن, وهو الشيء الذي يبدو غريباً ومخيفاً. إن الحصول على قسيمة؛ تجعل من 
الواضح أن شركة "تارجيت" تعرف بأنك حامل؛ يتعارض مع ما يتوقعه العملاء. إنه يشيه أن تكين مصبرة 
يبلغ من العمر اثنين وأربعين عاماً؛ ويعمل في الاستثمار, أنه يردد الأغاني مع "سيلين ديون". فهذا شيء 
دو فاظن تماقا 

إذن» كيف أقنع مشغلو الحفلات الموسيقية على الراديو المستمعين بسماع أغان مثل "ةلا بإ16]!"لمدة كافية 
حتى تصبح مألوفة بالنسبة لهم؟ كيف تقنع شركة "تارجيت" النساء الحوامل بشراء الحفاضات: دون أن 
تصيبهن بالذعر؟ 

عن طريق تقديم الشيء الجديد في هيئة قديمة؛ وجعل غير المألوف مألوفاً. 


3 
في أوائل الأريعينيات من القرن الماضيء بدأت الحكومة الأمريكية في شحن الكثير من اللحوم المحلية 


إلى أوروبا ومنطقة المحيط الهادي من أجل دعم القوات التي كانت تقاتل قي الحرب العالمية الثانية. أما في 
الولايات المتحدة الأمريكية نفسهاء فقد بدأ المتاح من اللحم في التناقص. وعندما دخلت الولايات المتحدة 
الأمريكية الحرب في عام 1941: كانت مطاعم نيويورك تستخدم لحوم الأحصنة لصنع الهامبورجر؛ وظهرت 
السوق السوداء في الدواجنء وأصبح المسئولون الفيدراليون يشعرون بالقلق حيال الحرب الطويلة التي ريما 
تترك الأمة الأمريكية تموت جوعا بسبب قلة البروتين. كتب الرئيس السابق "هيربرت هوفر" إلى الأمريكيين 
في نشرة حكومية في عام 1943 يقول: "إن هذه المشكلة سوف تخيم على أجزاء أكبر وأكبر من الولايات 
المتحدة الأمريكية؛ مع استمرار الحرب. إن مزارعنا تفتقر إلى العمالة التي ترعى الثروة الحيوانية؛ وفوق كل 
هذاء يجب أن نقدح الإمدادات للبريطانيين والروس. إن اللحوم والدهون في مثل أهمية الذخائر في هذه 
الحرب بالنسبة للديابات والطائرات". 

ومع الإحساس بالقلق, اتصلت وزارة الدفاع الأمريكية بعشرات من العلماء الرواد في الولايات المتحدة 
الأمريكية في علم الاجتما ع وعلم النفسء وعلم الأتثربولوجي ‏ 
بمن فيهم "مارجريت ميد" و "كيرت لوين"', اللذان استمرا ليكونا من الأكاديميين المشهورين - وكلفتهم 
بمهمة: التفكير في طريقة لإقناع الأمريكيين بتناول لحوم الأعضاء الداخلية للحيوانات: ودفع ربات البيوت 
إلى طهي الأعضاء الغنية بالبروتين» مثل: الكبد, والقلب, والكلى, والمخ؛ والمعدة, والأمعاء, لأزواجهن 
وأطفالهن. فهذه الأشياء هي ما تبقى بعدما ذهبت شرائح اللحم خارج البلاد. 

وفي ذلك الوقت؛ لم تكن لحوم أعضاء الحيوانات الداخلية تحظى بالشعبية في أمريكا. فكان من الممكن 
أن تفضل امرأة من الطبقة المتوسطة أن تموت جوعاً. في عام 1940: على أن تضع لحم اللسان أو الأمعاء 
على مائدتها. وهكذا. عندما اجتمع العلماء, الذين تم توظيفهم في "لجنة العادات الغذائية": لأول مرة في 
عام 1941: وضعوا نصب أعينهم القيام, بطريقة منهجية. بتحديد العوائق الثقافية التي لا تشجع الأمريكيين 
على تناول لحوغ:الأعضاء الذاخلية. خلاصمة القول: نشرت في النياية أكثر من هائتي دراسة: كانت تحتوي 
جميعاً - في صميمها - على نتيجة متشابهة: لكي تغير ما يتناوله الناس من وجبات غذائية, يجب أن تقدم 
الشيء الغريب في شكل مألوف. ومن أجل القياح بهذا . يجب وضعه في إطار أشياء معتادة. 

واستنتج العلماء أنه من أجل إقناغ الأمريكيين بتناول الكبد والكلى؛ يجب أن تعرف ربات البيوت كيف 
تجعل منظر الطعام, وطعمه؛ ورائحته مشابهة إلى أكبر درجة ممكنة بالآشياء التي تتوقع عائلاتهن رؤيته 
على مائدة العشاء. على سبيل المثال: عندما بدأ "قسم الإعاشة التابع لسلاح الإمدادات والتموين" - وهم 
الأشخاص المسئولون عن إطعام الجنود - في تقديم الكرنب الطازج للقوات في عام 1943» رفضه الجنود. 
ولذلك. بدأ القائمون على إعداد الطعام في تقطيع وسلق الكرنب حتى يبدو مثل أي خضار آخر على مائدة 
الجنود - وأكلته القوات دون شكوى. وقد كتب أحد الباحثين حينئذ: مقيماً هذه الدراسات, يقول: "لقد كان 
من المرجح أن يتناول الجنود الطعام؛ سواء كان مألوفاً أم غير مألوفء مادام قد تم إعداده بطريقة مشابهة 
لخبراتهم السابقة؛ وتقديمه بطريقة معتادة". 

إن السر في تغيير الوجبات الغذائية لدى الأمريكيين. كما استنتجت "لحنة العادات الغذائية", هو الألفة. 
وسرعان ما تلقت ربات البيوت رسائل بريدية من الحكومة تخبرهن فيها "بأن كل روج سيشعر بالبهجة عندما 


يتناول فطيرة اللحم والكلى". وبدأ الجزارون في تقديم وصفات تشرح كيفية وضع الكبد في رغيف اللحم. 

وبعد سنوات قليلة من انتهاء الحرب العالمية الثانية: تم حل "لجنة العادات الغذائية". وفي ذلك الوقت» رغم 
ذلك؛ كانت لحوم الأعضاء قد اندمجت بشكل كامل مغ وجبات الأمريكيين. وأشارت إحدى الدراسات إلى أن 
استهلاك الأحشاء ارتفع بنسبة 33 96 خلال الحرب. وبحلول عام 1955؛ ارتفعت بنسبة كبيرة لتصل إلى 50 
06 ضيحت الكلى ظعانا ابتايا على النشاء رضي القه.هة أحل:النانسات الخاضنة 'لقة تفوت 
الأنماط الغذائية لدى الأمريكيين لدرجة أن لحوم الأعضاء أصبحت شعارا للرفاهية. 

وَمْتذ ذلك الحيق: أظلقك الحكومة الأمريكية عشرات من الحيون الأخرى من أحل تحسين الأنظمة القذائنة: 
على سييل المثال؛ كانت هناك حملة "12 2 7176", التي كانت تستهدف تشجيع الأمريكيين على تناول 
خمسة أنواغ من الفاكهة أو الخضراوات. والهرم الغذائي من وزارة الزراعة الأمريكية؛ وحملة من أجل نناول 
جبن وألبان قليلة الدهون. ولم تلتزم أي من هذه الجهود بنتائج اللجنة, ولم تحاول إخفاء توصياتها داخل 
العادات الموجوبة: ونديجة لذلك, فشلت كل هذه الحملات. وحتى الآنء يبقى اليرنامج الحكومي الوحيد الذي 
أحدث تغييرا دائماً في الوجبات الغذائية للأمريكيين, هو حملة لحوم الأعضاء في أربعينيات القرن الماضي. 

ورغم ذلك؛ فإن المحطات الإذاعية والشركات الضخمة - بما فيها شركة "تارجيت" تعتبر أذكى قليلًا. 


سرعان ما أدرك مشغلو الحفلات الموسيقية على الراديو أنهم لكي يجعلوا "دلا (116!" أغنية ناجحة؛ فإنهم 
بحاجة إلى أن يجعلوها تبدو مألوفة. ومن أجل القيام بهذاء كانوا بحاجة إلى شيء خاص. 

لقد كانت المشكلة أن اليرامج الحاسويية؛ مثل برنامج 6ءمغ16أء5 5088 1116: كانت جيدة للفاية في توقع 
عادات الناس. ولكن في بعض الأحيان: تكتشف العمليات الحسابية العادات التي لم تظهر بعد في الحقيقة. 
وعندما تقوم الشركات بالتسويق عن طريق مخاطبة العادات التي لم نتبنها أو - الأسوأ من ذلكء لا نرغب في 
الاعتراف بها لأنفسنا مثل ميلنا السري نحو الأغاني الشعبية العاطفية - فإن الشركات تخاطر بالتوقف 
عن العمل. وإذا تفاخر أحد محلات اليقالة بأنه "يمتلك مجموعة كبيرة للاختيار من حيوب الإفطار المحلاة, 
والحلوى المثلجة!". فإن المتسوقين يبتعدون عنه. وإذا قال أحد الجزارين "ها هي قطعة من الأمعاء من أجل 
مائدة العشاء" فإن ربة المنزل - في أربعينيات القرن الماضي - سوف تقدم لعائلتها طبقاً من التونة بدلا مر 
ذلك. وعندما تفخر إحدى المخطات الإذاغية بإذاعة "أغنية ل"سيلين ديون" كل تضف ساعة!" لا يقوة أحذ 
بتغيير المحطة. ويدلًا من ذلك؛ فإن أصحاب المتاجر الكبيرة يروجون للتفاح والطماطم (مع التأكد من أنا 
ستمر على حلوى "إِم آند إم": وحلوى "هاجين داز"؛ في طريقك إلى ماكينة دفع النقود): وكان الجزارون 
في أربعينيات القرن الماضي يطلقون على الكبد "اللحم الجديد", وكان مشغلو الحفلات الموسيقية ينتقلون 
بهدوء إلى اللحن الرئيسي لأغنية فيلم "تيتانيك". 

لقد كانت أغنية "هلآ 'إع11!" بحاجة لأن تصبح جزءا من عادة سماعية راسخة لكي تحظى بالشعبية 
والنجاح. ولكي تصبح جزءا من عادة. يجب تقديمها بطريقة مموهة قليلًا في البداية بالطريقة نفسها التم 
كانت ربات البيوت تموه الكلى بوضعها داخل رغيف اللحم. ولذلك؛ بدأ مشغلو الحفلات الموسيقية في محطة 


100, في مدينة فيلادلفيا - بالإضافة إلى المحطات الإذاعية الأخرى عبر الولايات المتحدة الأمريكية - في 
التأكد من أنه في كل مرة يتم تشغيل "هلآ بإ16]!", يتم وضعها كشطيرة بين أغنيدين تحظيان بالشعبية 
بالفعل. يقول "توم ويبستر" - وهو مستشار إذاعي: "إنها نظرية تدرس الآن في تشغيل الأغاني» حيث 
تشغل الأغنية الجديدة بين أغنيتين تحظيان بالشعبية". 


اغغنبتك المفضلة # ١‏ 


"اول ولع له 00 
1 # ا 
ورغم ذلكء لم يقم مشغلو الحفلات الموسيقفية على الراديو بتشفيل أغنية "هلآ لاء1[!" مع أي نوع من 
الأغانيالناجحة. فكانوا يضعون الأغنية بين الأغاني التي اكتشف "ريتش ماير", أنها تتمتع بالثيات على 
نحو فريد2 من فتاتين مثل المفتية "بلو كانتريل'"': وفرقة3 1001/28 190075 ؛ وقرفة 5 38135001 والمغنية 
"كريستينا أحويليرا". (في الحقيقة. كانت بعض المحطات حريصة للفاية لدرجة أنها كانت تستخده الأغنية 
نفسها مرتين). 
تأمل على سبيل المثال قائمة أغاني محطة 17/100 في 19 سبتمير من عام 2003: 
3 أغنية "ناملا ألامط)1/1آ عمء11" لفرقة 3 10011 1(0018"" 
4 ]| أغنية "876806" للمغنية "يلو كانتريل" 
8 أغنية "هلا بزء11!" لفرقه "01001256)" 
1 أغنية "876306" للمغنية "يلو كانتريل" 
أو قائمة الأغاني في 16 أكتوير: 


1 أغنية "6)دع:8 0غ 113:06" لفرقة "5 1122001" 

5 أغنية "هلآ باء11!" لفرقة "001111251" 

9 أغنية "180:0 9[] 11010 مه" للمغنية "كريستينا أجويليرا" 

0 أغنية "«ناوهمع" للمطرب "فاريل" 

2 نوفميبر: 

8 أغنية “ناملا أنا0ط)1/1/ ع,ع11" لفرقة 3 100:8 100075" 

1 أغنيه "هلا بقع11!" لفرقة ")25 >آ[)ن0" 

5 أغنيه "ناملا 1,016 آ :1.11" للمطرب "جاستين تيمبرليك" 

9 أغنية "80 نط8" للمطرية "بيونسيه" 

يقول "زمسق "3 "ا إدارة:قائنة الأغادى تنو صول التشفيف من الخاطر هد بدن علي القطات 
الغا يتسكيل اللنافي المنينة وإلة لسيتقف الناسى عن لابشا إلنها لان الفنيه التي بيريدة 





المستمعون حقاً هو الأغاني التي تبدو مألوفة بالفعل. ولذلك يجب عليك أن تجعل الأغاني الجديدة تبدو 
مألوفة في أسرع وقت ممكن". 

عندما بدأت محطة 11100 تشغيل أغنية "هلا ©11!" في البداية في أوائل شهر سبتمبر ‏ قبل أن 
تصبح كشطيرة بين الأغاني الأخرى ‏ كانت نسبة 26.6 من المستمعين يغيرون المحطة كلما ظهرت. وبحلول 
قنور أكتويو :يعن تقيشليا بق الأغاقى الناخحة الثايتهاتحفقن "عنصيو تكنين المحكلة" الى 90:13:17 :وف 
ديسمبر أصبحت النسبة 5.7 بالمائة. ولقد استخدمت المحطات الإذاعية الأخرى. عبر الولايات المتحدة 
الأمريكية». نفس أسلوب الشطيرة: واتبع معدل تغيير المحطة نفس النمط. 

ومع تكرار أغنية "ولا بإع11!" على آذان المستمعينء مرارا وتكراراً. أصبحت مالوفة. وحالما اكتسبت الأغنية 
الشعبية: كانت محطة 1/100 تشغلها مرات عديدة تصل إلى خمس عشرة مرة يوميًاً. لقد تغيرت عادات 
الاستماغ لدى الناس نحو توقع ‏ 

وحدى الرغية في سماع - أغنية "هلآ لإء11!". لقد ترسخت عادة "هلآ لإ116!". وأكملت الأغنية مسيرتها 
حتى فازت بجائزة "جرامي" الموسيقية؛ وباعت أكثر من 5.5 مليون ألبوم: وربحت المحطات الإذاعية ملايين 
الدولارات. وقد أخبرني "بارتلز" - المدير التنفيذي للترويج - قائلًا: "لقد عزز هذا الألبوم مكانة فرية 
01011351 بين النجوم العظام, وهذا الألبوم هو الذي قدمهم للجماهير خارج نطاق موسيقى الهيب هوب. إن 
الأمر مرض الآن عندما يعزف فنان جديد أغنيتهم الفردية» ويقول: "سوف تكون هذه أغنية "8ل" بره1]!" 
المقيلة!'. 


بعد أن صمم "أندرو بول" برنامجه لتوقع الحمل؛ وبعد أن حدد مئات الآلاف من المتسوقات اللواتي ريما 
يكن حواملء وبعد أن أشار أحد الأشخاص إلى أنه ريما تشعر بعض هؤلاء النسوة - في الحقيقة. معظمهن 
- بقليل من القلق عندما يتلقين إعلاناً يشير بوضوح إلى أن شركة "تارجيت" تعرف حالتهن التناسلية» قرر 
الجميع أن يتراجعوا خطوة للوراء. ويفكروا في الخيارات المتاحة أمامهم. 

حيث فكر قسم التسويق في أنه ربما يكون من الحكمة أن يقوموا بإجراء قليل من التجارب الصغيرة: قبل 
القيام بحملة إعلانية قومية. وكانت لديهم القدرة على إرسال رسائل مصممة بشكل خاص إلى مجموعات 
صغيرة من العميلات» ولذلك فقد قاموا باختيار عشوائي للنساء من قائمة "بول" للحوامل» وبدأوا في تجربه 
مجموعات من الإعلانات لكي يروا رد فعل المتسوقات. 

لفد أخبرني مدير تنفيذي في شركة "تارجيت" - له معرفة مباشرة بمؤشر "بول" للحمل: "لقد كانت لدينا 
القدرة على إرسال كتيب إعلاني مصمم بطريقة خاصة؛ لكل عميلء يقول: "ها هي قائمة بالآشياء التي قمت 
بشرائها في الأسبوع الماضيء وهذه قسيمة مخفضة لها". إننا نفعل ذلك مع مواد البقالة طوال الوقت. 

ورغم ذلك, فمع منتجات الحمل؛ علمنا أن بعض النساء يتصرفن على نحو سيئ؛ ثم بدأنا في مزج كل 
هذه الإعلانات مع أشياء كنا نعلم أن السيدات الحوامل لن يشترينها أبداء وهكذا. كانت إعلانات الأطفال 
تندو عشوائية. فكنا تضغ اعلاتاً لآلة حد الحشائش يحوار إعلان الحقاضات: وكنا تضع قسيمة مخفضة 


للكئوس بجوار أخرى لملابس الأطفال. وبهذه الطريقة؛ كان يبدو أنه تم اختيار كل المنتجات بطريقة عشوائية. 

واكتشفنا أنه مادامت المرأة الحامل نظن أنه ليس هناك من يتلصص عليها. فسوف تستخدم القساتم. 
فهي تفترض أن الآخرين من جيرانها في منطقتها السكنية حصلوا على البريد نفسه الذي يحتوي على 
الحفاضات وأسرة الأطفال. ومادمنا لا نثير لديها القلق. فسوف ينجح الأمر". 

إن الإجابة عن سؤال "بول" وشركة "تارجيت" - كيف تقدم إعلانات لامرأة حامل دون أن تكشف أنك 
تعرف بحملها؟ - في الأساس هي الإجابة نفسها التي استخدمها مشغلو الحفلات الموسيقية في الراديو من 
أجل شد انتباه المستمعين إلى أغنية "هلا بإه1]! حيث بدأت شركة "تارجيت" في وضع القسائم المخفضة 
على الحفاظات بين المنتجات التي لا تمت للحمل بصلة. مما جعل الاعلانات تيدو بلا هوية, ومألوفة. ومريحة. 
لفد كانوا يخفون ما يعرفوته. 

وسرعان ما ازدادت المبيعات الموجهه "للأمهات والأطفال" بشكل كبير. إن شركة "تارجيت" لا تقوم بتحليل 
أرقام المبيعات لأقساح معينة. ولكن بين عامي 2002 - عندما تم توظيف "بول" - و 2009, ارتفعت إيرادات 
الشركة من 44 بليوناً إلى 65 بليون دولار أمريكي. وفي عام 2005 تباهى رئيس الشركة - "جريج 
شناينهافيل" - في غرفة تعج بالمستثمرين بأن الشركة "تصب تركيزها على المواد والفئات الدي تجذب 
شرائح معينة من الضيوفء مثل الأمهات والأطفال". 

حيث قال: "مع تزايد تطور أدوات قواعد البدانات, أثيت نظام "تارجيت ميل" للبريد جدارته كاداة نافعة 
في تعزيز القيمة والراحة لدى شرائح معينة من الضيوفء مثل الأمهات الجدد أو المراهقين. على سبيل 
المتال يستطيع برنامج "تارجيت بيبي" للأطفال سبع المراحل الحيانية من الرعاية قبل الولادة» إلى مفاعد 
السيارات وعربات الأطفال. وفي عام 2004» حقق برنامج "تارجيت بيبي دايركت ميل" زيادات كبيرة في 
خبراته ومبيعاتة". 

اء كنت تبيع أغنية جديدة؛ أو طعاماً جديداًء أو سريراً جديدا للأطفال؛ فإن الدرس واحد لا يتغير: إذا 

وضعت الشيء الجديد في ثياب العادات القديمة, يصبح من السهل على عامة الناس أن يتقبلوه. 
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إن فائدة هذا الدرس لا تقتصر على المؤسسات الكبيرة, أو الوكالات الحكومية, أو المحطات الإذاعية التي 
ترجو التلاعب بأذواقنا. فمن الممكن استخدام هذه الأفكار نفسها من أجل تغدير الطريقة التي نعيش بها. 

على سبيل المثال» في عام 2000,؛ عمل ائنان من الإحصائيين في إحدى الجمعيات الدينية - ونعد إحدى 
أكبر المؤسسات غير الربحية في الولايات المتحدة الأمريكية - من أجل استخداء قوة توقع المستقبل اعتماداً 
على البيانات من أجل جعل العالم مكاناً أكثر صحة. تمتلك هذه الجمعية أكثر من 2600 فرع في الولايات 
التحدة الأمرركرة.مفظلهها هنالات :رنا شين ومراك محتيفزة مكل خوالى هنى ستواك ندا قاذ الؤسسة 
في القلق حيال كيفية الحفاظ على قدرنهم التنافسية. ولذا. فقد طليوا من عالم اجتماغ وعالم إحصاء - "بيل 
لازاروس" و "دين أبوت" - المساعدة. 

فقد تولى الرجلان جمع بيانات من أكثر من 150000 استطلاع لمستوى رضا أعضاء الجمعية: تم جمعها 


على مدار سنوات:؛ وبدآوا البحث عن أنماط. ففي ذلك الوقتء كانت الحكمة المقبولة بين المديرين التنفيذيين 
للجمعية أن الناس يريدون أجهزة التدريب الخيالية ومنشآت حديثة رائعة. ولقد أنفقت الجمعية ملايين 
الدولارات في بناء غرف كمال الأجسام. وقاعات اليوجا. ورغم ذلك, عندما تم تحليل استطلاعات الرأي» 
اتضح أنه رغم أن جاذبية وتوافر آلات التدريب في المنشآت ربما تدفع الناس إلى الانضمام في بداية الأمر, 
فإن الأمر الذي يدفعهم إلى البقاء هو شيء آخر تماماً. 

فقد أظهرت البيانات أن البقاء كان يرتكز على عوامل عاطفية» مثل ما إذا كان الموظف يحفظ أسماءهم, أو 
ألقى عليهم التحية عند دخولهم. فقد انضح أن الناس كثيرا ما يذهبون إلى الصالات الرياضية بحثا عن 
الارتباط العاطفيء وليس جهاز المشي الكهربائي. فإذا أصبح لأحد الأعضاء صديق في الجمعية» فمن 
المرجح أن يحضر من أجل جلسات التمارين الرياضية؛ وهذا يعني أن الأشخاص الذين ينضمون إلى 
الجمعية لديهم عادات اجتماعية معينة. فإذا منحتهم الجمعية الشهور بالارتياح» فإنهم يشعرون بالسعادة. 
وفكذاء إذا أرادت الجمقنة تشتحية الناس على همفارسة التدرسات الرنافسة::نخب. علديها أن تستقند هذ 
الأنماط الموجوبة بالفعلء وتعليم الموظفين تذكر أسماء الزائرين. إنه شكل آخر من الدرس الذي تعلمته شركة 
"تارجيت" ومشغلو الحفلات الموسيقية: لكي تبيع أية عادة جديدة - في هذه الحالة التدريبات الرياضية - 
قدمها ملفوفة داخل شيء يعرفه الناس ويحبونه بالفعل؛ مثل غريزة الذهاب إلى الأماكن التي تسهل إقامه 
الصداقات فيها. 

وقد أخبرني "لازاروس" قائَلا: "إننا نحلل شفرة كيفية إبقاء الناس في الصالة الرياضية. إن الناس 
يريدون زيارة الآماكن التي تشبع احتياجاتهم الاجتماعية. إن دفع الناس إلى التدرب في مجموعات يزيد 
من فرص التزامهم بالتدريبات الرياضية. ويمكنك أن تغير صحة أمة بأكملها بهذه الطريقة". 

ويشير خبراء التحليلات التنبؤية إلى أنه في يوم ما - في الفريب العاجل - سيكون من الممكن بالنسية 
للشركات أن تعرف أذوافناء وتتوقع عاداتنا على نحو أفضل مما نعرفه عن أنفسنا. ورغم ذلك» فإن معرفة أن 
شخصاً ما ربما يفضل علامة تجارية معينة من زبدة الفول السوداني لا يكفي لدفعه إلى التصرف على 
أساس هذا التفضيل. ومن أجل التسويق لعادة جديدة - سواءً كانت مواد يقالة أو تدريبات أيروييك - بحب 
أن تفهم كيف تجعل الجديد يبدو مألوفاً. 

فى الزة الأخيزة الذى قصةةةفنبا مه "اندرو يول": ذكرت 1 زوحتى كانت حانك فى الشير الساف 
بطفلنا الثاني. "بول" أيضاً لديه أطفال. ولذلك أخذنا نتحدث قليلًا عنهم. وأشرت إلى أنني وزوجتي كذ 
نتسوق في بعض الأحيان في محلات "تارجيت", وأننا قمنا منذ حوالي عام بإعطاء الشركة عنواننا. حتى 
يكمننا الحصول على القسائم المخفضة عن طريق البريد. وفي الآونة الآخيرة - مع مرور الوقت على حمل 
زوجدي - بدأت ألاحظ تزايدا طفيفا في إعلانات الحفاضاتء. ومستحضرات تنظيف البشرة: وملايس 
الأطفالء التي تصل إلى منزلنا. 

وأخبرته بأنني كنت أخطط لاستخدام بعض من هذه القسائم في هذا الأسبوعغ نفسه. وكنت أفكر أيضاً 
في شراء سرير للطفل؛ وبعض من الستائر من أجل حجرة الطفل؛ وريما بعض من ألعاب 8011062 عط 80 
من أجل الطفل الصغير. لقد كان من المفيد بالفعل أن ترسل شركة "تارجيت" قسائم مخفضة على الأشياء 


نفسها التي كنت بحاجة لشرائها. 

فقال "بول": "انتظر حتى يأتي الطفل فحسبء فسوف نرسل إليك قسائم مخفضة بالأشياء التي تريدها 
حتى قبل أن تعرف أنك تريدها ". 

* يعتمد التقرير الوارد في هذا الفصل على مقابلات مع أكثر من دستة من الموظفين السابقين والحاليين في 
شركة "تارجيت". ولقد أجرى العديد منهم المقابلات على أساس عدم الكشف عن هوياتهم؛ لأن المصادر تخشى 
التعرض للاقالة» أو لأي عقاب آخرء من الشركة. ولقد منحت شركة "تارجيت" الفرصة لاستعراض التقرير الوارد 
فني هذا الفصل» والرد على ما فية؛ وطلبت متهم رؤية المديرين التنفينيين في قسم "تحليلات الضيق" من أجل 
إجراء مقابلات رسمية مسجلة. ولقد رفضت الشركة القيام بذلك؛ وأحجمت عن الرد على أسئلة التأكد من الحقائق, 
فيما عدا رسالتين إلكترونيتين. تقول الرسالة الأولى: "مهمتناء في شركة "تارجيت": هي أن نجعل الشركة الوجهة 
المفضلة للتسوق بالنسبة لضيوفناء عن طريق تقديم قيمة رائعة؛ وابدكار مستمرء وخبرة متميزة للضيف من خلال 
الوفاء بوعد علامتنا التجارية "توقع المزيد, وادفع أقل". لأننا نركز بشدة على هذه المهمة؛ ونقوم باستثمارات كبيرة 
من أجل فهم تفضيلات ضيوفنا. ومن أجل المساعدة فى هذه الجهوب» قمنا بتطوير عدد من الأدوات البحثية التي 
تسمح لنا باكتساب أفكار حول الاتجاهات والتفضيلات داخل الشرائح السكانية المختلفة لجميع ضيوفنا. ونحن 
نستخدم البيانات المشتقة من هذه الأدوات لكي تصبح تصميماننا للمتاجر» واختيارنا للمنتجات: والعروض 
الترويجية والقسائم - مسنندة إلى أسس علمية. ويسمح هذا التحليل لشركة "تارجيت" بأن تقدم أكثر خبرة ذات 
دلالة للتسوق لضيوفنا. على سبيل المثال» أثناء التعاملات في المتجرء يمكن أن نتوقع أداتنا البحثية العروض ذات 
الصلة لأي ضيف اعتماداً على مشترياته. التي يمكن تقديمها مع فواتيره. علاوة على ذلك, فإن الاختيار في 
البرامج مثل "قائمة هدايا المولود الجديد" تساعد شركة "تارجيت" على فهم كيفية تطور احتياجات عملائنا مع 
مرور الوقت: هما يمكنثا من تزويد الأمهات الجدد بالقسائه الموفرة للمال ونحن تعتقد أن هذه الجهود تفيد عملاءنا 
بشكل مباشرء عن طريق إمدادهم بالمزيد مما يحتاجون إليه ويريدونه في الشركف وتفيد الشركة عن طريق بناء 
ولاء أقوى لدى الضيفء وزيادة عدد مرات التردد من أجل التسوقء وتحقيق المزيد من المبيعات والأرياح". بينما 
تقول الرسالة الإلكترونية الثانية: "أكثر إفادانك تحنوي على معلومات غير دقيقة؛ وسيكون نشرها بمنزلة تضليل 
لعامة الناس. إننا لا ننوي أن نرد على كل إفادة: نقطة بعد نقطة. إن شركة "تارجيت" تتعامل مع كل التزاماتها 
القانونية بكل جدية: وتمتثل لكل القوانين الفيدرالية؛ وقوانين الولايات التجارية؛ بما في ذلك القوانين التي نرنبط 
بالقليمات المسهنة الهس 
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الفصل الخثامن 


علم الأعصاب الخاص بإرادتنا الحرة 
هل نحن مسسئولون عن عاداتنا؟ 
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في الصباح الذي بدأت فيه المشاكل- قبل أن تدرك أن هناك مشاكل حتى بسنوات - 
كانت "إنجي باكمان" تجلس في المنزل؛ تحدق في التليفزيون؛ وهي تشعر بالملل 

الشديد لدرجة أنها قررت إعادة تنظيم دولاب أدوات المائدة الفضية. 
لقد كانت أصغر بناتها التحقت برياض الأطفال قبل ذلك بأسابيع قليلة, وكانت 
ابنتاها الأكبر سنا في المدرسة الإعدادية» وكانت حياتهما مليئة بالأصدقاء والأنشطة 
والثرثرة التي لم تكن الأم تستطيع فهمها. وغالباً ما كان زوجهاء الذي كان يعمل 
فاك للأراضيء يذهب إلى العمل في الثامنة صباحاء ولا يعود إلا في السادسة 
مساء. لقد كان المنزل خالياً إلا من "باكمان”؛ الأه. لقد كانت هذه هي المرة الأولى منذ 
عشرين عاماً تقريباً - منذ أن تزوجت في التاسعة عشرة من عمرهاء وحملت في 
العشرين,. وأصبحت أيامها مزدحمة بتعبئة غذاء المدرسة؛ ولعب لعبة الأآميرة مع 
الأطفال» وإذارة خدمة المكوك الغائلئ: - التق شتغرت فتنها "ياكمان" بالوكدة: فى 
المدرسنة الثاثورة, اخدرها أصدفافها انها ستصضيع هارضية أزناء عدفقق, كاقت حمسا 
بدرجة كبيرة - ولكن عندما تركت المدرسة؛ ثم تزوجت عازفاً للجيتار. حصل في النهاية 
على وظيفة حقيقية, انتهى بها الأمر كأم, بدلا من ذلك. وفي ذلك الوقتء كانت الساء 
الغاكيرة والتصف :حناحاء .وكات بناتيا التلقفي اهاري ولحات "باكنات عدهرة 
أخرى ‏ إلى لصق قطعة من الورق على ساعة الحائط في المطبخ, لكي تمنع نفسها 


من النظر إليها كل ثلاث دقائق. 

لقد كانت "باكمان" لا تملك أدنى فكرة عما يجب عليها القيام به بعد ذلك. 

في ذلك اليوه. عقدت صفقة مع نفسها: إذا أمكنها اليقاء حتى وقت الظهيرة دون أن تصاب بالجنون؛ أو 
تأكل الكعك الموجود في الثلاجة. فسوف تترك المنزل؛ وتقوم بشيء ممتع. وفضت "باكمان" التسعين دقيفة 
التالنة في الضكن 'فينا سيكون هذا الشبيء بالقبيظ: وغندها رقت الساعة الثاتة عشدرق وضهت يعض 
الماكياج, وارتدت فستاناً جميلاء وذهبت بالسيارة إلى كازينو نهري يبعد حوالي عشرين دقيقة عن منزلها. 
وحتى في ظهيرة يوم الخميس هذاء كان الكازينى يمتلئ بالناس الذين يقومون بأشياء عديدة بجانب 
مشاهدة مسلسل نليفريوني يعالج مشاكل الحياة اليومية» ويطوون الغسيل. وكانت هناك فرقة موسيفية 
تعزف بجوار المدخل. وكانت هناك امرأة توزع مشروبات بالمجان. وتناولت "باكمان" وجبة من الجمبري في 
المطعم المفتوح. لقد كانت التجربة تبدو مترفة للغاية: مثل لعب الهوكي. وشقت "باكمان" طريقها إلى طاولة 
لعب الورق؛ حيث قام موزع الورق بشرح قواعد اللعبة بطريقة متأنية. وعندما خسرت "باكمان" أربعين 
دولاراء ألقت نظرة سريعة على ساعة يدهاء ووجدت أنه مر عليها ساعتان سريعاً؛ وكان يجب عليها أن تسرع 
إلى المنزل لكي تستقبل ابنتها الصغرى. في هذه الليلة على العشاءء وللمرة الأولى خلال شهرء أصبح لديها 
شيء تتحدث عنه بجانب توقع ما تنوي إحدى المتسابقات أن تقوم به في البرنامج التليفزيوني 
أطع ]ا 5[آ عع1)]ظ ع1 1 . 

كال زاك "تفي :نا كنات لاتق شاهنة: أعاى تشتكرل تنسة: فى منتصيف عمو لضي كاتت أغان شه 
مشهور. وكان أخوها قد أصبح كاتباً للأغانيء أيضاً؛ وفاز بالعديد من الجوائز. وعلى الجانب الآخر, كانت 
الباكدات" كثيرا فنا تقدخ تقبنيها لوالذيها على أنها "الاسسانة القى أصيدت 1" 

وقد أخبرتني قائلة: "لقد كنت دائماً ما أشعر بأني إنسانة غير موهوية. إنني أعتقد أنني ذكية, وأنا أعلم 
أنني أخ جيدة. ولكن ليس هناك الكثير مما يمكنني أن أشير إليه وأتحدث عنه؛ ولهذا فأنا حالة خاصة". 

وبعد رحلتها الأولى إلى الكازينوء بدأت "باكمان" في الذهاب إليه مرة كل أسبوع؛ بعد ظهيرة كل يوم من 
أيام الجمعة. لقد كانت بمنزلة جائزة على اجتيازها تلك الأيام الخالية, والحفاظ على نظافة المنزل: والحفاظ 
على اتزانها وهدوئها. لقد كانت تعلم أن القمار من الممكن أن يؤدي إلى وقوع المشاكل, ولذلك فقد وضعت 
لنفسها قواعد صارمة؛ فلا تبقى على طاولة اللعب أكثر من ساعة في كل رحلة؛ وتقامر بما في محفظتها 
فحسب. فتخبرني قائلة: "لقد اعتبرت هذا عملا من نوع ما. فكنت لا أغادر المنزّل مطلقاً قبل الظهيرة: ودائم 
ما كنت أتواجد في المنزل في الوقت المحدد لكي أستقبل ابنتي لدى عودتها من المدرسة. لقد كنت منضبطه 
للغاية". 

ولقد تحسن مستوي "باكمان" في اللعب. ففي البداية: نادرا ما كانت تستطيع أن تحتفظ بالمال لساعة 
واحدة. ورغم ذلك. في خلال سته أشهر. جمعت ما يكفي من الحيل لدرجة أنها عدلت قواعدها بما يتيح لها 
اللعب لساعتين أو ثلاث ساعاتء مع الاحتفاظ بالمال في محفظتها عند خروجها. وفي ظهيرة أحد الأنام, 
جلست "باكمان" على طاولة اللعب ومعها 80 دولاراً في محفظتهاء وغادرت ب 530 دولارا - وهو مبلغ كان 
كافياً لشراء لوازم البقالة. ودفع فاتورة الهاتف: والاحتفاظ بالقليل لوقت الحاحة. وفي ذلك الوقتء أرسلت 


الشركة التي تمتلك الكازينو إليها قسائم مخفضة لوجبات المطعم المفتوح. وكانت "باكمان" تدفع لقاء تناول 
العشاء مع العائلة في ليالي العطلة الأسبوعية. 

كانت الولاية التي تقامر "باكمان" فيها - ولاية أيوا - قد قننت القمار قبل ذلك بسنوات قليلة فقط. فقبل عام 
9 كان واضعو القوانين في الولاية يشعرون بالقلق حيال أن بعض المواطنين ربما يجدون صعوية في 
مقاومة إغراءات المقامرة. لقد كانت هذه المخاوف قديمة قدم الأمة الأمريكية نفسها. فقد كتب "جورج 
واشنطن" في عام 1783 يقول: "إن القمار ابن الجشع, وأخو الظلم, وأبو الأذى. هذه هى الرذيلة التي 
تتسبب في حدوث كل الشرور المحتملة....خلاصهة القول: يكسب قليل من الناس عن طريق هذه الممارسةه 
المقيتة, بينما يصاب الآلاف منها". إن حماية الناس من العادات السيئة - في الحقيقة: تعريف العادات التي 
يجب النظر إليها على أنها "سيئة" في المقام الأول - هو حق تمسك به واضعو القوانين بكل قوة. فممارسه 
البغاء, والقمار وبيع الكحوليات, وإنتاج الأفلام الإباحية, والقروض الربوية؛ والعلاقات الحميمة خارج إطار 
الزواج (أو الممارسات الغريبة والشاذة داخل إطار الزواج): تمثل كل العادات التي عملت الهيئات التشريعية 
المتنوعة على حظرهاء أو محاولة تنقير الناس منها بقوانين صارمة (ولكن غير فعاله في كثير من الأحيان). 

وعندما قامت ولاية أيوا بتقنين الكازينوهات, كان واضهو القوانين يشعرون بالقلق لدرجة أنهم قصروا 
نشاطها على القوارب النهرية» وأصدرت أوامرها بأنه لا يستطيع أى شخص ال مقامرة بأكثر من 5 دولارات 
في كل مرة؛ وأن يكون الحد الأقصى للخسارة 200 دولار لكل شخص في الرحلة البحرية. ورغم ذلك. في 
خلال سنوات قليله؛ بعد اننقال بعض من كازينوهات الولاية إلى ولايهة ميسيسبي الذي كانت نسمح بعدم 
وجود حد للقمارء قامت الهيئة التشريعية في ولاية أبوا برفع هذه الفيود. وفى عام 2010», انتعشت خزائن 


الولاية بما يزيد على 269 مليون دولار أمريكي من الضرائب على القمار. 


في عام 2000, بدأت علامات أمراض الرئة في الظهور على والدي "إنجي باكمان"' اللذين كانا يدخنان 
منذ زمن طويل. وبدأت "ياكمان" في السفر بالطائرة إلى ولاية نينيسي لرؤيتهما مرة كل أسبوعينء وشراء 
مواد البقالة والمساعدة على إعداد طعا العشاء. وعندما كانت تعود لزوجها وبناتها. كانت تشعر بأنها أكثر 
شعورا بالوحدة. وفي بعض الأوقات: كان المنزل يصبح خالياً طوال النهار؛ لقد كان يبدو أنه - بسيب غيابها 
- أصبحت صديقاتها تنسى دعوتها إلى بعض الأشياءء, وعرف أفراد العائلة كيف يتدبرون أمورهم بأنفسهم. 

لقد كانت "باكمان" تشعر بالقلق حيال والديهاء والاتزعاج لأن زوجها كان يبدو مهتمّاً بعمله أكثر من 
اهتمامه بما تشعر به من اضطراب. والاستياء من أطفالها الذين لم يكونوا يدركون أنها بحاجة إليهم في ذلك 
الوقت. بعد كل التضحيات التي قامت بها لأجلهم أثناء تربيتهم؛ ولكن كلما زارت الكازينو. كانت كل هذه 
المشاعر تفيب عنها. وبدأت "باكمان" في الذهاب مرتين في الأسبوع, عندما لا تذهب لزيارة والديهاء ثم 
بدأت في الذهاب كل يوم اثنين: وأربعاء. وجمعة. لقد كانت لا تزال تتبع القواعد - ففي ذلك الوقت, مر عليها 
سنوات وهي تقامرء وأصبحت تعرف البديهيات التي يعيش عليها اللاعبون المحترفون. فكانت لا تضع أبداً 
أقل من 25 دولاراً من ورق اللعب, ودائماً ما كانت تلعب بمجموعتين من الأوراق في المرة الواحدة. فتخبرني 


قائلة: "إنك تحصل على فرص أفضل في الطاولة التي ترتفع فيها الحدود, مقارنة بالطاولة التي تنخفض 
فيها الحدود. ويحجب أن تكون قادرا على اللعب خلال الأوقات الصعبة: إلى أن يحالفك الحظ. لقد رأيت 
أشخاصاً يدخلون ب 150 دولارا» ويفوزون ب 10000 دولار. ولقد كنت أعرف أنني أستطيع القيام بذلكء إذا 
اتبعت قواعدي. لقد كنت أسيطر على الموقف".*وفي ذلك الوقت, لم تكن "باكمان" مضطرة إلى التفكير في 
أن تأخذ ورقة أخرى من أوراق اللعب, أو مضاعفة الرهان - لقد كانت تتصرف يطريقة تلقائية - مثل 
"ايوم يولي" فاق الذاكرة ال اتحرقنا 'عنة في الفضيل الأول )دنحية تعلمت:فئ النبائة أن تار زائماً 
مستطيل الورق المقوى المناسب. 

وفي أحد الأيام في عام 2000 عادت "باكمان" من الكازينو ومعها 6000 دولار - وهو ما يكفي لدقع 
إيجار شهرين؛ وتسديد فواتير البطاقات الائتمانية التي كانت متراكمة على الباب الأمامي من المنزل. وفي 
قزة الكو تحضلة على 2000 دولا زفى عفن الأوقات: كانت "ناكنان" تخسر ولكن هذا كان هرا م 
اللعية. فالمقامرون الأذكياء يعرفون أنه يجب عليهم أن يخسروا لكي يكسيوا. وفي النهاية. أعطت الشركة 
مالكه الكازينو ل "باكمان" بطافة ائثمانيهة» حتى لا تضطر إلى حمل الكثير من النقود. وكان اللاعبون 
الآخرون يبحثون عنهاء ويجلسون على طاولتها لأنها تعرف ما تقوم به. وفي المطعم المفتوح, كان المضيفون 
يتركونها تذهب إلى أول الصف. فتقول "باكمان": "إنني أعرف كيف ألعب. إنني أعلم أن هذا يبدو مثل 
شخص لديه مشكلة ماء ولكنه لا يدرك هذا. ولكن الخطاً الوحيد الذي ارتكيته هو عدم التوقف عن اللعب. لم 
يكن هناك أي شيء خطأ في الطريقة التي ألعب بها" 

وبالتدريج أصبحت قواعد "باكمان" أكثر مرونة, مع اتساع مجال المكسب والخسارة. ففي أحد الأيام, 
خسرت 800 دولار في ساعة؛ ثم كسبت 1200 دولار في أربعين دقيقة. ثم أدار لها الحظ ظهره مرة أخرى, 
وخسرت 4000 دولار. وفي مرة أخرى. خسرت 3500 دولار في الصباح. وكسبت 5000 دولار بحلول الساعة 
الواخدةظهرا: وخسرت 3500 دولا اخرئ فيما معد الظهيرة لقد كان الكازيتو محتفظ يستحلات ينا تذيك::ه 
وما كسبته؛ في الوقت الذي توقفت فيه عن مراقبة نفسها. وبعد ذلك؛ في أحد الشهورء لم يكن لدى "باكمان" 
المال الكافي في البنك لدفع فاتورة الكهرباء. وطلبت من والديها قرضاً صغيراًء ثم طلبت قرضاً آخر. 
فاقترضت 2000 دولار في أحد الشهورء ثم اقترضت 2500 دولار في الشهر الذي يليه. ولم يكن الأمر يمثل 
مشكله كبيرة' فلفد كان والداها يملكان المال. 

لم تواجه "باكمان" مشكلات مع تناول الكحوليات, أو المخدرات؛ أو الإفراط في تناول الطعام من قبل قط. 
تقد كاتت أمًا عادية: تمتلك المزانا والعدوب نفسييا التي يمتلكيا كل تخسن أخن :وقكذا «سنظر الاستدواذ 
غير المنطقيء الذي كانت تشعر به من أجل لعب القمار - الجذب القوي الذي جعلها تشعر بتشتت الانتباه أو 
القلق في الام التي لم تكن تزور فيها الكازينو والطريقة التي وجدت نفسها تفكر من خلالها في القمار 
طوال الوقت, والاندفاغ الذي كانت تشهر به خلال إحراز المكاسب - عليها تماماً على حين غرة. لقد كان هذا 
إحساسا جديداً غير متوقع تماماً لدرجة أنها لم تعرف أن الأمر كان يمثل مشكلة» إلى أن ترسخ في 
حياتها. ومع تأمل الماضي. لم يكن يبدو أن هناك خطاً فاصلًا. ففي يوم ما يكون الأمر ممتعاً؛ وفي يوم آخر 
تخرج الأمور عن السيطرة. 


وبحلول عام 2001, كانت تذهب إلى الكازينو بصورة يومية؛ فكانت تذهب كلما تشاجرت مع زوجهاء أو 
عندما تشعر بأنها لا تحظى بالتقدير من بناتها. وعلى مائدة اللعب؛ كانت تشعر بالخدر والحماس» في 
الوقت نفسه وخبت مخاوفها للفاية لدرجة أنها أصبحت لا تستطيع سماعها بعد ذلك. لقد كانت فرحة الفوز 
تأتي على الفور. وكان ألم الخسارة يمر سريعاً. 

*ربما يكون من غير المنطقي بالنسبة لأي شخص أن يعنقد أنه يستطيع التفلب على أحد الكازينوهات. ورغم 
ذلك؛ كما يعرف المقامرون المنتظمون من الممكن أن يفوز المرء باستمرار. خاصة في ألعاب بعينها. على سبيل 
المثال: فاز "دون جونسون" من مدينة بنسالم؛ في مقاطعة بنسلفانياء رسميّاً بمبلغ 15.1 مليون دولار أمريكي في 
إحدى اللعبات على مدار ستة أشهرء بدءا من عام 2010؛ ولكن يفوز الكازينو على الدوام في الإجمالي؛ لأن هناك 
العديد من المقامرين الذين يراهنون بطريقة لا تعظم من احتمالات فوزهم, ولا يملك معظم الناس ما يكفي من المال 
لكي يروا أنفسهم وهم يخسرون. ولكنء يستطيع المقامر أن يفوز باستمرار مع مرور الوقت, إذا حفظ المعادلات 
والاحتمالات المعقدة التي توجه الطريقة التي يجب أن تلعب من خلالها كل جولة. ورغم ذلك فإن معظم اللاعبين لا 
يتمتعون بالانضباط أو المهارات الرياضية التي تؤهلهم للتفلب على الكازينو. 
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لقد قالت الأم عندما اتصلت بها ابنتها "باكمان" لتقترض مالًَا: "إنك تريدين أ 
تكونى شخصية مهمة. إنك تستمرين في لعب القمارء لأنك تريدين جذب الانتباه". 

ولكن الأمر لم يكن كذلك. فقد أخبرتني "باكمان" قائلة: "لقد أردت أن أشعر بأنذني 
جيدة في شوء ما. لقد كان هذا هو الشيء الوحيد الذي فعلته؛ والذي كان يبدو أنذني 
أتمتع بالمهارة فيه". 

وبحلول صيف 2001, وصلت ديون "ياكمان" إلى شركة مالكة الكازينو» 20000 
دولار. لقد كانت تخفي أمر الخسائرء التي لحقت بها سرًاً عن زوجهاء ولكن عندما 
قطعت الأم إعاناتها في النهاية» انهارت "باكمان" واعترفت. واستعان الاثتان بمحام 
لإعلان إفلاسهاء ومزقا بطاقاتها الائتمانية» وجلسا على مائدة المطبخ لكي يضعا خطة 
لحناة أكثر تقشفا والثزاما..وأخدت ".اكمان" فساتتيا الى.مقحر للماقس الستعملة: 
وتحملت إهانة فتاة في التاسعة عشرة من عمرها. بخست أسعار معظم الفساتين» حيث 
زعمت أنها قديمة الطراز. 

وفي النهاية . شعرت "باكمان" بأن أسواً ما في الأمر قد انتهى: واعتقدت أن 
الاستحواذ غير المنطقي قد ذهب بغير رجعة. 

ولكن: بالطبع؛ لم يكن الآمر قد اقترب حتى من نهايته. فبعد مرور سنوات: ويعد أن 
خسرت كل شيء., وأفسدت حياتها وحياة زوجها. وبعد أن أضاعت مثات الآلاف من 
الدولارات» واحتج محاميها أمام المحكمة العليا في الولاية بأن "إنجي باكمان" لم تكن 
تقامر بإرادتهاء ولكن بسبب العادة: ولذلك, يجب ألا تتحمل ذنب خسائرهاء ويعد أن 
أصبحت موضعاً للسخرية على شبكة الإنترنت؛ حيث قام الناس بإجراء المقارنات بينها 
فين الحنقرم راهر ا" دسفاح مركي فكل 7] شخضا > والكابورا لأمهات الذي يتنه 
معاملة أطفالهم: كانت "باكمان" تتساءل: "ما درجة المسئولية التي يجب أن أتحملها 





بالفعل؟". 
وقد أخبرتني قائلة: "إنني أعتقد, ويصدقء أنه لو وضع أي شخص في مكانىء لفعل 
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في صباح أحد الأيام في شهر يوليو من عام 2008 رفع رجل بائسء كان يقضي العطلة في الساحل 
القريى عن ونلز«مساغة الباتك:واتسل: يعامل فاتت الحالات:الطارئة. 

قال الرجل: "أعتقد أنني قتلت زوجتي. آه؛ يا إلهي. لقد كنت أعتقد أن هناك من يقتحم المنزل. وكنت 
أصارع هؤلاء اللصوص: ولكنها كانت "كريستين". ربما كنت أحلم أو شيئاً من هذا القبيل. ما الذي فعلته؟ 
ما الذي فعلته؟". 

بعد عشر دقائق. وصل ضباط الشرطة ليجدوا "برايان توماس" يبكي بجوار عربة التخييم الخاصة به. 
أوضح "توماس" أنه في الليلة السابقة كان نائماً هو وزوجته في السيارة» حينما كان هناك شباب يتسابقون 
خول. موقف الساراتدعما سين فى إنقاطهما فاستشتتقظ الاثتان:وقاذا السدارة إلى نحافة الموقف: :وعادا 
إلى النوم. ثم؛ بعد مرور ساعات قليلة. استيقظ "توماس" ليجد رجلا يرتدي بنطالًا من الجينز ومعطفاً أسو 
اللون - أحد المتسابقين» على حد اعنقاده - يفتصب زوجته. فصرخ في الرجل, وأمسك به من حلقه؛ وحاول 
أن يسحبه بعيدا. وأخبر "توماس" الشرطة بأن الأمر كان يبدو كأنه يتصرف بصورة تلقائية. وكان كلما 
اشتدت مقاومة الرجل, زاد "توماس" من قوة الضغط على حلقه. خدش الرجل ذراع "توماس". وحاول 
المقاومة, ولكن "توماس" أخذ يزيد من قوة خنقه الرجل شيئاً فشيئاً. وفي النهاية» توقف الرجل عن الحركة. 
ثم أدرك "توماس" أن ما بين يديه ليس رجلا إنما زوجته. فترك جسدهاء وبدأ في هز كتفها برفق؛ محاواً 
إيقاظهاء راجيا أن تكون بخير؛ ولكن كان الوقت قد فات. 

قال "توماس" للشرطة؛ وهو يبكي: "لقد اعتقدت أن هناك من اقتحم السيارة» وخنقتها. لقد كانت كل 
حياتي". 

وفي الشهور العشرة التالية» وبينما كان "توماس" يجلس في السجن, في انتظار المحاكمة, ظهرت 
أوصاف لهذا القاتل. فعندما كان توماس طفلًاء بدأ المشي أثناء النوم. وفي بعض الأوقات. كان يقوم بذلك 
عدة مرات في الليلة الواحدة. فكان يخرج من الفراشء ويتجول في أرجاء المنزلء ويلعب بالدمى؛ أو يعد 
لنفسه شِيئا ليأكله, وفي الصباح التالي؛ لا يتذكر شيئا مما قام به. وكان هذا الأمر يثير ضحك العائلة. 
وكان يبدو أنه يتجول في الفناء الخلفي, أو في غرفة شخص أآخرء وهو نائم» مرة في كل أسبوع. وعندما 
كان الجيران يسألون والدته عن سبب مشيه في حداتقهم» وهو حافي القدمين» مرنديا ملابس النوم؛ كانت 
ترد بأنها عادة. وعندما كبر "توماس", كان يستيقظ ليجد جروحاً في قدميه, ولا يتذكر من أين أتت. وقد 
سبح ذات مرة في إحدى القنوات المائية دون أن يستيقظ. ويعد أن تزوج: زادت المخاوف لدى زوجته حيال 
احتمال أن يخرج من المنزل ويصيبه مكروه من السيارات المارة في الطريق, ولذلك» كانت تغلق الباب, وتنام 


وهي تضع المفاتيح تحت وسادتها. وفي كل ليلة, كان الزوجان يذهبان إلى الفراش, و "يتبادلان العناق", 
على حد قول "نوماس", وعندئذ كان يذهب إلى حجرنه الخاصة.؛ وينام في سريره. وإلاء فإن تقلبه ودورانه 
الذي لا يهدأ في السريرء وصياحه وشخيره؛ وأحياناً تجوله. سوف يتسبب في بقاء "كريستينا" مستيقظة 
طوال الليل. 

لقد أخبرني "مارك ماوالد", أستاذ علم الأعصاب في جامعة مينيسوتاء وأحد الرواد في فهم سلوكيات 
النوم: "إن المشي أثناء النوم تذكرة بأن اليقظة والنوم لا يستبعدان بعضهما. إن جزء المخ الذي يراقب 
سلوكناتك مكوة في بحالة سناة :نما الأخاء الأخري التق :تقوه اتشظة معقذة للغائة تكو فى حال 
بقظلة. وتكمن المشكلة فى أنة لبس هناك ما يوبخة المغ ناستكناء الأتماط الأساسة ب عاداك الراسخة. فت 
تنساق وراء ما يوجد في رأسك,ء لأنك غير قادر على القيام بالاختيار". 

ومن الناحية القانونية, كانت تجب محاكمة "توماس" على جريمة القتل. ولكن كانت كل الدلائل تشير إلى 
أنه كان يتمتع هو وزوجته بحياة زوجية هانئة قبل هذه الليلة الرهيبة. فلم تكن هناك أية حوادث سابقة تدل 
على الإيذاء الجسدي. وكان لديهما ابنتان ناضجتان, وكانا قد حجزا مؤخراً لقضاء رحلة بحرية في البحر 
المتوسط للاحتفال بالفيد الأريعتن لزواحهما وطلن الاذغاءمن أخد التخصتحسن فى دراسنة التوة + الدكتور 
"كريس إيدزكوسكي”" من مركز "أدنبرة لأبحاث النوم" - لفحص "توماس"؛ وتقييم نظرية تقول: إنه لم يكن 
في وعيه عندما قتل زوجته. وفي جلستين منفصلتين, إحداهما في معمل "إيدزكوسكي", والأخرى في داخل 
السجنء: وضع الباحث أجهزة استشعار على جميع أجزاء جسم "توماس", وقام بقياس موجات المخ, 
وحركات العين, والذقن وعضلات الرجل. وتدفق الهواء عن طريق الأنف, والجهد التنفسي, ومستويات 
الأكسجين أثناء النوم. 

لم يكن "توماس" هو أول شخص يزعم أنه ارتكب جريمة أثناء النوم وتبعاً لذلك يجب ألا يتحمل مسئولية 
أفعاله. لقد كان هناك تاريخ طويل لمذنبين يؤكدون على براءتهم بسبب "التصرفات العفوية". حينما أصبح 
المشي أثناء النوم, والسلوكيات 

اللاواعية الأخرى, معروفة. وفي العفد الماضيء ومع تطور فهمنا لعلم الأعصاب الخاص بالعادات والارادة 
الحرة. أصبح الدفع بهذه الحجج أكثر إقناعاً. لقد وافق المجتمع, ممثلًا في المحاكم وهيئات المحلفين» علو 
أن بعض العادات تكون قوية للفاية لدرجة أنها تتغلب على قدرتنا على القيام بالاختيار. وبالتالي فإننا لا 
نتحمل مسئولية ما نقوم به في هذه الحالة. 


إن المشي أثناء النوم يمثل نتاجاً غريباً لجانب طبيعيء وهو كيفية عمل عقولنا أثناء القيلولة. وفي معظم 
الأوقات» وبينما نتقلب أحجسامنذا بين مراحل مختلفة من الراحة؛ فإن معظم بنائنا العصبي البدائي - جذع 
المخ - يشل الأطراف والنظاح العصبيء مما يسمح لعفولنا بتجرية الأحلاة دون أن يتحرك الجسم. وفي 
العادة. يستطبيع الناس الدخول والخروج من حالة الشلل عدة مرات في كل ليلة دون أن تحدث أبة مشكلات. 
وفي علم الأعصابء يعرف هذا باسم "5/1101" (الاتتقال). 


ورغم هذا ء يمر بعض الأشخاص بمشكلات في الانتقال؛ حيث تصيبهم حالة من الشلل غير الكامل أثناء 
نومهم؛ وتكون أجسامهم في حالة نشاط؛ أثناء الحلم أو الانتقال بين مراحل الحلم. وهذا هو السبب الرئيسي 
للمشي أثناء النوم. وسبب أغلب حالات المعاناة. وهو يمثل مشكلة مزعجة ولكن حميدة. على سبيل المثال, 
ربما يحلم شخص ما بأنه يتناول الكعك؛ وفي صباح اليوم الدتالي: يجد أن علية الكعك المحلى في المطيخ قد 
أتلفت. وربما يحلم شخص ما بالذهاب إلى دورة المياهء ويكتشف فيما بعد بقعة مبللة في الصالة. قريما 
يتصرف السائرون أثناء النوم بطرق معقدة - على سبيل المثال, يمكنهم فتح أعينهم؛ والتجول؛ وقيادة سيارة, 
أو طهي وجبة - رغم أنهم لا يكونون في وعيهم أساساً؛ لأن هناك أجزاء من عقولهم ترتبط بالرؤية» والحركة, 
وَالقنادة::واللبى»ومكتها العمل أكناء النوة» لأنها السنة محاخة إلى هد كلات من المناطق المتتدهة فين الم 
مثل القشرة الأمامية الجبهية. ويُعرف عن المصابين بالمشي أثناء النوم غلي المياه. وإعداد الشاي. وقد قام 
أحدهم ذات مرة بتشفيل زورق آلي. وقام أحدهم بتشغيل منشار كهربيء وبدأ في تقطيع الخشب قبل أن 
يعوب إلى النوم. ولكنء بصورة عامة:؛ لا يقوم السائرون أثناء النوم بأشياء تعرض أنفسهم أو الآخرين للخطر. 
حتى وهم نائمون: هناك غريزة لتجنب المخاطر. 

ولكن رغم ذلك: عندما فحص العلماء أمخاخ الأشخاص المصابين بمرض المشي أثناء النوم, اكتشفوا فرقاً 
بين المشي أثناء النوم - الذي يقوم فيه الناس بترك أسرتهم, والبدء في تمثيل أحلامهم: أو دوافعهم 
الأخرى المعتدلة - وشيء أطلقوا عليه أهوال النوة. وعندما تحدث أهوال النوم. يكون نشاط المخ مختلفا 
بصورة مميزة عن حالة الاستيقاظ, أو نصف الوعيء أو حدى المشي أثناء النوه؛ حيث يبدو أن الأشخاص 
الذين تحدث لهم هذه الحالة؛ يقعون تحت تأثير مخاوف شديدة؛ ولكنهم لا يحلمون بالمعتى المعتاد للكلمة. 
حيث تتوقف عقولهم عن العمل باستثناء المناطق العصبية البدائية. التي تتضمن ما يعرف ب "مولدات 
الأنماط المركزية". وهذه المناطق المخية هي المناطق تفسها التي درسها الدكتور "لاري سكوير" والعلماء فى 
معهد ماساتشوستس للتكنولوجدياء الذين اكتشفوا الآلية العصبية لحلقة العادة. وفي الحقيقة. يرى أي عالم 
في مجال الأعصاب أن المخ الذي يمر بتجربة أهوال النوم يتشابه مع المخ الذي يتبع عادة معينة. 

وهشكذاء فإن سلوكيات الأشخاص الذين يقهون تحت تأشير أهوال النوم. تمثل عاداتء ولكن من النوع 
البدائي للغاية. وتمثل مولدات الأنماط المركزية» التي تعمل خلال أهوال النوم المكان الذي تأتى منه أنماط 
سلوكية مثل المشيء والتنفسء والإجفال بسبب الضوضاء المرتفعة» أو مقاومة أي اعتداء. ونحن لا ننظر في 
العادة إلى هذه السلوكدات على أنها عادات: ولكنها تمثل التالي: تظهر الدراسات أنها سلوكيات راسخة 
بقوة في نظامنا العصبي لدرجه أنه يمكن أن تحدث دون وجود مدخلات من المناطق العليا من المخ. 

ورغم ذلك. فإن هذه السلوكيات - بسبب حدوثها أثناء أهوال النوم - تختلف من ناحية مهمة: فلأن النوم 
يقوم بتعطيل القشرة الأمامية الجبهية؛ والمناطق الأخرى للادراك العاليء. فعندما تحدث عادة أهوال النوم, 
فلا تكون هناك إمكانية للتدخل الواعيء فإذا ارتبطت عادة الكر أو الفر بأهوال النوم, فلا يكون هناك احتمال 
بأن يستطيع أي شخص التغلب عليها عن طريق المنطق أو التفكير. 

يقول عالم الأعصاب - "ماوالد": "إن الأشخاص الذين يمرون بأهوال النوم, لا يحلمون بالمعني العادي 
للأحلام؛ فليست هناك أحداث معقدة مثل التي نتذكرها أنت وأنا من أحد الكوابيس. وإذا تذكر أحدهم أي 


شيء, فربما تكون صورة أو انفعالًا - هلاكاً وشيكا؛ أو خوفاً شديداً. أو حاجة للدفاع عن أنفسهم أو عن 
در 

ورغم ذلك فإن هذه الانفعالات قويه للفاية. وهي تمثل بعض الدلائل الأساسية لكل أنواغ السلوكيات التي 
تفلمتاها خلزل كنا تنا :فا لاسكهارة لأخن التيؤترآاك: أو الدفا #عن انفسنا هو كني رركا .مدقا مكل أ 
كنا أطفالًا ضيقارا . وعندما تظهر هذه الانفعالات, ولا تكون هناك فرصه للمناطق العلدا في المخ لوضع الأمور 
في إطارها الصحيع. فإننا نتصرف تبعا للطريقة التي تخيرنا بها عاداتنا الراسخة: فنلجأً إلى الجريء أو 
نبداً القتال» أو نتبع أي نمط سلوكي يسهل على المخ الارتباط به". 

وعندما بيدأ شخص مال في وسط أهوال النوح, في الشعور بالتهديد أو الإثارة الجتسية - أكثر خيرات 
أهوال النوم شيوعاً - فإنهم يتجاوبون عن طريق اتباع العادات المرتبطة بهذه المحفزات. وكان الأشخاص 
الذين يمرون بأهوال النوم» يقفزون من فوق أسوار عالية, لأتهم كانوا يعتقدن أنهم يفرون من بعض المعتدين. 
وهناك من قتل أطفاله الصفارء لأنه كان يعتقد أنه يقاتل حيوانات متوحشة. وهناك من جامع زوجته» حتى 
عندما كان الضحايا يرجون منهم التوقفء لأنه حينما تبدأ الإثارة: فإن الأشخاص الواقعين تحت تأثيرها 
يتبعون العادات المترسخة من أجل إشباع هذه الدوافع. ويبدو أن المشي أثناء النوم يسمح بالقيام ببعض 
الاخصارات::ودرحة من مشاركة المناظق العلنا قى المخ التي تكترنا يان تظل فغيذا عن حافة الأستوار:: أما 
الشخص الذي يفع تحت وطأة أهوال النوم, فإنه يتبع حلقة العادة فقط. بغض النظر عما ستؤدي إليه. 


أستاف أل وانو اله إسبداز أل إبحدده 
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ويشك بعض العلماء في أن أهوال النوم ربما نكون نتيجة عوامل ورائية؛ بينما يقول 
أخرون إن أمراضناء مل فرقى "نا ركفو" تمعليا أمرا مكتفاف ولتسيق: الأنساك 
مفهومة بصورة جيدة: ولكن بالنسبة لعدد من الأشخاصء تتضمن أهوال النوم دوافع 
عنيفة. كتبت مجموعة من الباحثين السويسريين في عام 2009: "يعد العنف الذي يرتبط 
بأهوال النوم» رد فعل على صورة مادية مرعبة, يستطيع الفرد القياء بوصفها في وقت 
لاحق". وبين الأشخاص الذين يعانون أحد أنواغع القصور الوظيفي في النوم "تصل 
نسبة حالات محاولة الاعتداء على شركاء النوم: التي تم الإبلاغ عنهاء إلى 064؟, وتصل 
نسبة الإصابات إلى 903". 

في كل من الولايات المتحدة الأمريكية والمملكة المتحدة. يوجد تاريخ يضم حالات 
سابقة لقتلة زعموا بأن أهوال النوم هى التي دفعتهم إلى ارتكاب جرائم كان من الممكن 
ألا 5 بها لو كانوا في وعيهم. فعلى سبيل المثال: قبل القبض على "توماس" بأربع 

ت؛ حكم على رجل يدعى "جولز لوي", بأنه غير مذنب في قتل والده البالغ من 

- ثلاثة وثمانين عاماًء بعد أن ادعى أن هذا حدث خلال أهوال النوم. وقال الادعاء 
إنه "من قبيل المبالغة الشديدة" أن يصدق المرء أن "لوي" كان نائماً عندما قام بلكم: 
وركلء وطعن والده لمدة تزيد على عشرين دفيقة, ناركا إياه مع ما يزيد على تسعين 
إصابة. ولكن هيئة المحلفين لم توافق على هذاء وأطلقت سراحه. وفي سبتمير من عام 
8؛ كادت "دونا شييرد ‏ ساوندرز" أن تخنق والدتها عن طريق وضع وسادة على 
وجهها لثلاثين ثانية. ولقد حصلت على البراءة فيما بعد من تهمة محاولة القتل» عن 
طريق الادعاء بأنها كانت تتصرف وهي نائمه. وفي عام 2009,: اعترف جندى بريطاني 
بأنه اغتصبي فتاة مراهقة. ولكنه قال إنه كان نائماًء وغير واع عندما فعل ذلك. وعندما 
استيقظ في وسط هذه العملية» قام بالاعتذار» واتصل بالشرطة. قال الجندي لعامل 





هاتف الحالات الطارئة: "لقد ارتكبت للتو جريمة من نوع ما. إنني بصدق لا أعلم ماذا 
حدث. لقد استيقظت ووحدت نفسي أرتكب هذه الفعلة الشنيعة". وكان هذا الجندي يمر 
بتاريخ من المعاناة مع أهوال النوم. وحصل على البراءة. وفي القرن الماضيء أفلت من 
العقاب أكثر من 150 قاتلا ومغتصباً عن طريق الدفع بالأفعال التلقائية اللاواعية. وقال 
القضاة وهيئات المحلفين الذين يتصرفون بالنيابة عن المجتمعء إنه طالما أن المجرمين لم 
يختاروا أن يرتكبوا جرائمهم - طالما لم يتورطوا في العنفء وهم في وعيهم ‏ فيجب 
ألا بتحملوا اللوه. 

وبالنسبة ل "برايان توماس"؛ كان الأمر يبدو أيضاً كأنه موقف يقع اللوم فيه على 
اغيطرات النوغ :ولس على :داقع للقتل. فقد:قال "توماسى" لأكن أغضباء الادهاء: "إندى 
لن أسامح نفسي أيدا. لماذا فعلت هذا؟". 


وبعد أن قام الدكتور "إيدزكوسكي" - المتخصص في أبحاث النوم - بملاحظة 
"توماس" في معمله؛ قدم استنتاجاته: لقد كان "توماس" نائما؛ عندما قتل زوجته. فهو 
لم يكن في وعيه عندما ارتكب الجريمة. 

ومع بدء المحاكمة؛ قدح رجال الادعاء الدليل إلى هيئة المحلفين. فقد أخيروا المحلفين 
بأن "توماس" اعترف بقتل زوحته. فلقد كان يعرف أن له تاريخا مع المشي أثناء النوم, 
وقالوا إن قصوره عن اتخان الاحتياطات اللازمة أثناء الإجازة. يجعله مسئولا عر 
جريميه. 

ولكن مع سير المرافعات, أصبح من الواضح أن الادعاء يخوض معركة صعبة. فدفع محامي "توماس" بأن 
موكله لم يكن يقصد أن يقتل زوجته - في الحقيقة؛ إنه لم يكن يسيطر على أفعاله في تلك الليلة» فقد كان 
يتصرف بطريقة تلقائية في مواجهة تهديد خيالي. لقد كان "توماس" يتبع عادة قديمة قدم الجنس البشري: 
غريزة قتال الشخص المعتديء والدفاغ عن الأشخاص المحيويين. وحالما تتعرض الأجزاء البدائية في المح 
لدليل ما - شخص يخنق زوجته - تولت عادته مقاليد الأمورء وقام "توماس" بالمقاومة؛ مع عدم وجود فرصة 
للتدخل من جانب مناطق الإدراك العالي في المخ. واحتج المحامي بأن "توماس" لا يتحمل ذنب شيء إلا 
كرته | سانا تصيرت «الطريقة التى احير بعلنيا اأغصانةه وعازاته"اليوافة 


وكان يبدو أن شهود الادعاء يعززون موقف الدفاغ. حيث فال الطبيب النفسى الخاص بالادعاء إنه رغم 
أنه كان من المعروف عن "توماس" بأنه كان يعاني مرض المشي أثناء النوم: فإنه لم يكن هناك ما يشير 
بالتالي إلى أنه من المتوقع أن يوجد احتمال لآن يقوم بالقتل. فلم يقم قط بالاعتداء على أي شخص أثناء 
نومه من قبل. ولم يلجا في السابق إلى إيقاع الأذى بزوجته. 

وغندما صضتغدت كبيرة ا لأطباء النفسين الخاصية الأدذغاء الى.متصة الشنيون: ندا مشامي "ترياس" فى 


استجوابها. 
هل يبدو من العدل أن يتوجب الحكم على "توماس" بالإدانة بسبب فعل لم يكن في استطاعته أن يعرف 
أنه سيحدث؟ 


فقالت الدكتورة "كارولين جاكوب" إنه من وجهة نظرها فإنه لم يكن باستطاعة "توماس" أن يتوقع جريمته 
بطريق عقلية. وإذا تمت إدانته» وإرساله إلى مستشفى "برودمور", الذي يقبع فيه عتاة المجرمين في 
بريطانياء وأكثرهم اختلالًا عقلياًء فإنه لا ينتمي إلى هناك. 

وفاى اليوة التالق خاطن رتيدن الأدعاءءقيئة المكلفتن. 

قال رئيس الادعاء: "في وقت القتلء كان المتهم نائما؛ ولم يكن عقله يتحكم فيما يقوم به جسده. ولقد 
وصلنا إلى الاستنتاج بأنه ليس من المصلحة العامة أن نستمر في السعى وراء طلب حكم خاص منكم. 
ونحن بالتالي لن نقدح مزيدا من الأدلة؛ وندعوكم إلى إصدار الحكم بعدم إدانته صراحة". وهذا ما قامت به 

وقبل أن يطلق سراح "توماس", قال القاضي له: "إنك رجل لطيف وزوج مخلص. وإنني أشك بقوة في 
أنك ربما تشعر بالذنب. وفي أعين القانون, أنت لا تتحمل مسئولية ما حدث. أنت مطلق السراح". 

يبدو أن هذه نتيجة عادلة. ففي النهاية» كان من الواضح أن جريمته تركت آثاراً مدمرة عليه. ولم تكن لديه 
أدنى فكرة عما كان يقوم به أثناء ارتكاب الجريمة - لقد كان يتيع إحدى العادات فحسبء وكانت قدرته على 
اتخاذ القرارء في الحقيقة. معطلة. إن "توماس" هو أكثر قاتل مثير للتعاطف يمكن تصوره. شخص قريب 
للفانة من كوت تخبتحكدة لدرحة أن القاضيى كان يحاول مواساتة عقن انتياء المشاكقة. 

ورغم ذلك؛ من الممكن تقديم الكثير من هذه الأعذار نفسها في قضية "إنجي باكمان" - المقامرة. فلقد 
أصبحت محطمة بسبب أفعالها. كما أنها قالت فيما بعد إنها تحمل إحساساً قوياً بالذنب. وكما اتضح بعد 
ذلك فلقد كانت "باكمان" تتبع العادات الراسخة التي زادت من صعوية تدخل عملية اتخاذ القرار. 

وفي أعين القانون» كانت "باكمان" مسئولة عن عاداتهاء بينما لم يكن "توماس" كذلك. هل من الصواب أن 
تكون "باكمان". المقامرة؛ أكثر إثماً من "توماس", القاتل؟ ما الذي يخيرنا به هذا عن أخلاقيات العادة 
والاختيار؟ 


3. 
بعد ثلاث سنوات من إعلان "باكمان" إفلاسهاء توفي والدها. وكانت قد قضت السنوات الخمس السابقةه 
ف السقو بالطائرة مين متزلها:ومتزل»والدوها: حيت كانت :تقوم برعابتهما مغ اشتدا دحو اللرضى عليهما 


وكان موته صدمه لها. وبعد مرور شهرين؛ توفيت والدتها. 

فتقول: "لقد كان عالمي بأكمله ينهار. فكنت أسنيقظ في كل صباء؛ وأنسى لثانية أنهما قد ماناء ثم أتذكر 
موتهماء وأشعر كأن شيئاً ما يجثم على صدري. لم أكن أستطيع التفكير في أي شويء آخر. ولم أكن أعرف 
ما يتوجب علي القيام به؛ عندما أنهض من الفراش". 

وعند قراءة وصيتهما؛ علمت "باكمان" أنها ورثت مليون دولار. 

فقامت بشراء منزل جديد لعائلتها. بمبلغ 273000 دولارء في ولاية تينيسيء بالقرب من المكان الذي كان 
يعيش فيها والداهاء وأنفقت أكثر من هذا المبلغ بقليل؛ بحيث تكون ابنتاها الناضجتان في الجوار» حتى 
يكون الجميع بالقرب منها. ولم تكن أندية القمار مشروعة في ولاية تيئيسي. فتقول: "إنني لا أريد السقوط 
في هوة الأنماط السيئة مرة أخرى. إنني أريد العيش بعيدا عن أي شيء يذكرني بالشهور بعدم التحكم". 
وقامت بتغيير أرقام هواتفهاء ولم تخبر نادي القمار بعنوانها الجديد. لقد كان الأمر يبدو أكثر أمانا بهذه 
الطريقة. 

وذات ليلة, كانت "باكمان" تقود السيارة عبر مدينتها القديمة مع زوجها؛ حيث كانا يأخذان آخر قطع 
الأثاث من منزلهما السابقء وبدآت التفكير في والديها. كان يمكنها أن تنجح في تدبر أمورها بدونهما؟ لماذا 
لم تكن ابنة أكثر برا بوالديها؟ وبدأت في التنفس بسرعة. لقد كان الأمر يبدو مثل نوية ذعر. ولقد مرت 
سنوات منذ أن تركت القمارء ولكنها شعرت في هذه اللحظة بأنها في حاجة لأن تجد شيئا يأخذها بعيدا عن 
الألم. نظرت إلى زوجهاء وهي تشعر باليأس الشديد. لقد كان هذا شيئاً لا يتكرر. 

قالت: "هيا بذا نذهب إلى نادي القفمار". 

عندما دخل الاثنان»: تعرف عليها أحد المديرينء وتذكر أنها كانت من اللاعبين المنتظمينء. ودعاهما إلى 
قاعة اللاعبين. سألها المدير عن حالهاء فبداأت "باكمان" في البوح بما لديها من اضطراب: موت والديها, 
ومدى صعوية هذا الأمر عليهاء ودرجة شعورها بالإنهاك طوال الوقت» وكيف أنها تشعر بأنها على حافة 
الانهيار. وكان المدير مستمعاً جيداء وكان يبدو من الجيد أن تقول "باكمان" كل شيء كانت تفكر فيه؛ 
وتسمع أنه من الطبيعي أن تشعر بهذه الطريقة. 

ثم جلست على طاولة ولعبت لمدة ثلاث ساعات. ولأول مرة منذ شهورء تضاءلت مشاعر القلق لديها كأنها 
ضوضاء في الخلفية. لقد كانت "باكمان" تعرف كيف تقوم بهذاء ثم أصابتها حالة من الففلة. وخسرت 
بضعة آلاف من الدولارات. 

وكانت الشركة التي تمتلك نادي القمار معروفة في قطاع القمار بتطور أنظمة تتبع العملاء لديها. وفي 
قلب هذا النظام, توجد برامج حاسويية - مثل التي أعدها "أندرو بول" في شركة "تارجيت" - تقوم بعمليات 
حسابية تنيؤية؛ وندرس عادات المقامرين: وتحاول إفناعهم بإنفاق المزيد. وكانت الشركة تحدد اللاعبين "ذوي 
القيمة المتوقعة طوال الحياة": وكانت البرامج تصمم تقويمات تتوفع عدد مرات زيارة اللاعبء ومقدار ما 
سينفقه. كما كانت الشركة نشتبع العملاء عن طريق بطاقات الولاء, ونرسل إليهم قسائم لوجبات مجانية» 
وقسائم نقدية؛ وكان المسوقون على الهاتف يتصلون بالعملاء في منازلهم» ويسألونهم عن أحوالهم. وكان 
نادي القمار يدرب موظفيه على تشجيع الزائرين على التحدث عن حياتهم: على أمل أن يكشفوا عن معلومات 


يمكن استخدامها في توقع المبالغ التي تجب عليهم المقامرة بها. وكان أحد المديرين التنفيذيين في هذه 
الشركة يطلق على هذا أسلوب "بافلوف" التسويقي. وكانت الشركة تجري آلاف الاختبارات في كل عام من 
أجل صقل أساليبها. ولقد ساعدت أنظمة تتبع العملاء على إضافة بلايين الدولارات إلى أرباح الشركة, 
وكانت دقيقة للغاية لدرجة أنها كانت تستطيع تتيع المبالغ التافهة التي ينفقها المقامر** 

وكانت الشركة على علم كامل - بالطبع - أن "باكمان" أعلنت إفلاسها قبل ذلك 5 قليلة, وأنها 
خرجت بديون للقمار تصل إلى 20000 دولار. ولكن بعد حديثها مع مدير نادي القمار» بدأت "باكمان" 
تتلقى اتصالات هاتفية مع عروض لسيارة من طراز ليموزين تأخذهم إلى أندية القمار التابعة للشركة في 
ولاية ميسيسبي. وعرضوا أن يقلوها بالطائرة» هي وزوجها, إلى منطقة بحيرة تاهوي, وحجز جناح لهما في 
أخد الفقادق»و | عطايفها تذاكز لاحدى بحقلات قرقة "يمل ا فقالت "ناكما 13" "يهب أن تاكى اننا مف 
وفد كانت تريد إحضا ر إحدى صديقاتها". ولم تمائع الشركة في إجابة طلبها. وكانت مصاريف السفر 
بالطائرة؛ وحجز الغرف مجاناً. وفي الحفلة الموسيقية: جلست "باكمان" في الصف الأول. وأعطتها الشركة 
0 دولار لتلعب بهاء كمجاملة من نادي القمار. 

واستمر هطول العروض على "باكمان". ففي كل أسبوع كان يتصل بها ناد آخر من نوادي القمار, 
ويسألها عما إذا كانت نريد سيارة ليموزين» والذهاب إلى العروض الموسيقية؛ وتذاكر السفر بالطائرة. ولقد 
قاومت "باكمان" في البداية, ولكنها بدأت في النهاية في قبول كل دعوة تصلها. وعندما أعربت إحدى 
صديقات العائلة عن رغبتها في الزواج في مدينه لاس فيجاس:؛ أجرت "باكمان" مكالمة هاتفيه؛ وفي الإجازة 
الأسبوعية التالية كانوا في فندق "بالازو". وقد أخبرتني "باكمان" قائلة: "لا يعلم الكثير من الناس بوجو 
هذا الفندق. لقد اتصلتء. وسالت عنهء فقال لي عامل الهاتف إنه أمر خاص للغابة لدرحة أنه 0 يستطيع 
تقديم معلومات على الهاتف. لقد كانت الغرفة شيئاً من الخيال. فكانت تحتوي على سته 5 وحوض 
استحمام بالماء الساخن. وكان لي خادم شخصي". 

وعندما عادت إلى أندية القمار, كانت تغلبها عادات القمار؛ بمجرد دخولها. فكانت كثيرا ما تلعب لساعات 
على نحو متصل. وكانت تيدأ في المقامرة بمبالغ صغيرة. حيث كانت تستخده المال الذي أعطاها النادى إباه 
فحسب. ثم ازداد حجم المبالغ شيئاً فشيئاً. وكانت تسد النقص في المال عن طريق السحب من ماكينات 
الصرف الآلي. لقد كان يبدو لها أنه ليست هناك مشكلة. وفي النهاية. أصبحت "باكمان" تلعب بمبلغ يتراوح 
بين 200 إلى 300 دولار في كل مرة؛ وتلعب بمجموعتين من الأوراق في المرة الواحدة. وربما يطول بها 
الوقت. في بعض الأحيانء فتلعب لاثنتي عشرة ساعة في المرة الواحدة. وذات ليلة, فازت ب 60000 دولار. 
وخرجت مرتين وهي فائزة ب 40000 دولار. وفي إحدى المرات» ذهبت إلى فيجاس ب 100000 دولار في 
حقيبتهاء ولم نرجع منها بشيء. ولم يؤد هذا إلى تغيير أسلويها في الحياة. فقد كان حسابها البنكي لا يزال 
كبيراًء لدرجة أنها لم تكن تفكر قط في المال. وهذا هو السبب الذي دفع والديها إلى ترك الميراث لها في المقام 
الأول: حتى يمكنها أن تستمتع بحياتها. 

ولقد حاولت "باكمان" أن تتأنى قليلا. ولكن إغراءات أندية القمار أصبحت أكثر قوة. فتقول: " لقدأخبرني 
أحد المضيفين بأنه سيتعرض للطرد من وظيفته إذا لم آت في نلك الإجازة الأسبوعية. وكانوا يقولون لي: "لقد 


أرسلنا إليك تذاكر لحفلة موسيقية, وحجزنا لك هذه الغرفة الرائعة, ولكنك لم تقامري بمثل هذا القدر في 
الآونة الأخيرة. حسناء لقد قاموا بالفعل بأشياء رائعة من أجلي". 

وفي عام 2005»: توفيت جدة زوجهاء فعادت العائلة مرة أخرى إلى مسقط رأسهاء من أجل حضور 
الجنازة. وذهبت "باكمان" إلى نادي القمار في الليلة التي سبقت مراسم الدفنء من أجل تصفية ذهنها. 
والاستعداد لليوه التالي. وعلى مدار اثنتي عشرة ساعة. خسرت 250000 دولار. وفي ذلك الوقتء كان يبدو 
كأنه لم يتم حساب هذه الخسارة. وعندما فكرت "باكمان" في الأمر فيما بعد - خسارة ربع مليون دولار 
- ظنت أنه ليس حقيقيًاً. لقد كانت تكذب على نفسها في الكثير من الأشياء بالفعل: أن زواجها يسير على 
ما يرام» بينماء في بعض الأحيان تمر الأيام دون أن تتحدث مع زوجها حديثاً حقيقيًاً؛ وأن لديها صديقات 
مقربات رغم معرفتها بأنهن يظهرن في رحلات فيجاس المجانية ويختفين مع اختفائها؛ وأنها كانت أمّأً جيدة, 
رغم رؤيتها لابنتيها وهما يرتكبان أخطائها نفسهاء فيحملان في وقت مبكر جدا؛ وأن والديها سيشعران 
بالسعادة لرؤيتها وهي ترمي المال بهذه الطريقة. وكان يبدو أن هناك خيارين لا ثالث لهما: الاستمرار في 
الكذب على نفسها أو الاعتراف بأنها أهانت كل شيء عمل والدها ووالدتها باجتهاد شديد من أجل 
الحصول عليةه. 

ربع مليون دولار. لم تخبر "باكمان" زوجها بما حدث. فتقول: "لقد كنت أركز على شيء جديد كلما 
طرأت هذه الليلة على بالي". 

ورغم ذلك؛ سرعان ما أصبحت الخسارة كبيرة لدرجة لا يمكن تجاهلها. وفي بعض الليالي. بعد أن ينام 
زوجها؛ كانت تتسلل من الفراش؛ وتجلس على مائدة المطبخ, وتكتب أرقاماً دون عناية, وتحاول أن تجد سبباً 
معقولًا لمقدار ما ضاع من المال. وكان يبدو أن الاكتئاب الذي أصابها بعد موت والديهاء قد أصبح أكثر سوءاً 
وأصبحت تشعر بالإنهاك طول الوقت. 

واستمرت شركة القمار في الاتصال بها. 

فتقول: "يبدأ الشعور باليأس عندما تدرك قدر ما خسرته, ثم تشعر بأنك لا تستطيع التوقف لأنك مضطر 
إلى الفوز به مرة أخرى. في بعض الأوقات, كنت أصاب بالعصبية؛ كأني لا أستطيع التفكير بشكل صحيح: 
وكنت أعلم أني لو تظاهرت بالقيام برحلة أخرى إلى نادي القمارء فإن هذا سوف يجعلني أشعر بالهدوء. ثم 
كانوا يتصلون بى؛ وكنت أعطيهم موافقتيء حيث كان من السهل أن أستسلم. فلقد كنت أعتقد بالفعل أنني 
ربما أفوز مرة أخرى. فلقد حققت الفوز من قبل. وإذا كان لا يمكنك الفوزء فسيصبح القمار محظوراً» أليس 
كذلك؟". 


في عام 2010؛ طلب عالم أعصاب معرفيء يسمى "ريزا حبيب"؛ من اثنين وعشرين شخصاً أن يرقدوا 
داخل جهاز التصوير بالرنين المغناطيسيء وأن يشاهدوا آلة لعب القمار بالنقود المعدنية وهي تدور وتدور. 
كان نصف المشاركين من "المقامرين المرضى"- الأشخاص الذين كانوا يكذبون على عائلاتهم فيما يتعلق 
بلعب القمار»ء أو الذين كانوا يهملون العمل من أجل القمارء أو الذين كانت لهم شيكات بلا رصيد في أندية 


القمار - أما النصف الآخرء فكانوا من الأشخاص الذين يقامرون بطريقة اجتماعية؛ ولم تظهر عليهم أية 
سلوكيات تسيب المشاكل. كان كل شخص يرفد على ظهره؛ داخل نفق الجهاز الضيقء وكان "ريزا" يخبرهم 
بأنهم سيشاهدون دوران عجلات جميع ألعاب القمار. عن طريق شاشة فيديو. وكانت آله لعب القمار بالتقود 
المعدنية مبرمجةه لنعطي ثلاث ننائج: الفوزء والخسارة: و "قريب من الخسارة". والتي نتقدرب فيها الآله من 
مطابقة الأرقام. ولكنها لا تجتمع في خط واحد في اللحظة الأخيرة. ولم يكن أي من المشاركين يفوزون أو 
يخسرون أية نقوب. وكل ما كان يتوجب عليهم القيام به هو مشاهدة الشاشة بينما كان جهاز التصوير 
بالرنين المغناطيسي يسجل نشاطهم العصيي. 

يخبرني "حبيب" فيقول: "إننا نهتم بشكل خاص بدراسة أنظمة المخ المتضمنة في العادات والإدمان. ولقد 
اكتشفنا أن المقامرين المرضى - من الناحية العصبية - يشعرون بدرجة أكير من الإثارة والحماس نحو 
الفوز. فعندما تصطف الرموز الفائزة معاً؛ ورغم أنهم لم يربحوا أي مال بالفعل؛ فإن مناطق المخ التي ترتبط 
بالانفعال والمكافأة تصبح نشطة بدرجة أكبر من المقامرين من غير المرضى. 

ولكن الأمر الأكثر إثارة بالفعل كان في الخسارة القريبة. فبالنسبة للمقامرين المرضىء فإن الخسارة 
القريبة كانت تبدو مثل الفوز. وكانت أمخاخهم تتصرف على النحو نفسه تقريباً. ولكن بالنسبة للمقامر غير 
المريضء كانت الخسارة القريية مثل الخسارة. لقد كان الأشخاص الذين لا يعانون مشكلات مع المقامرة, 
أفضل حالا في إدراك أن الخسارة القريبة تعني أنك ما زلت تخسر". 

ولقد شاهدت مجموعتان من المشاركين الحدث نفسه؛ ولكن من وجهة نظر علم الأعصابء رأت كل مجموعة 
الحدث بشكل مختلف. لقد كان النشاط العقلي لدى الأشخاص الذين لديهم مشكلات مع المقامرة, يرتفع عند 
الخسارة القريبة - وهذا ما دفع "حبيب" إلى الافتراض بأنه ربما يكون هذا هو السبب وراء لعب هؤلاء 
الأشخاص القمار لفترات أطول من أي شخص آخر: فالخسارة القريبة تثير لديهم تلك العادات التي 
تشجعهم على وضع رهان آخر. أما المقامرون الذين ليس لديهم مشكلات مع لعب القمار؛ فإنهم عندما يرون 
الخسارة القريبة» فإنهم يشعرون بنوية من القلق الذي يحفز عادة مختلفة, وهي عادة تقول: "يجب أن أتوقف 
قبل أن تزداد الأمور و 
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وليس من الواضح ما إذا كانت أدمغة المقامرين من ذوي المشكلات, مختلفة لأنهم ولدوا على هذا النحوء أم 
أن التعرض المستمر لآلات القمار باستخداح النقود المعدنية, ولعب البوكر على شبكة الانترنتء وأندية القمار 
ربما يغير الكيفية التي يعمل من خلالها المخ. ولكن من الواضح أن الاختلافات العصبية الحقيقية تؤثر على 
طريقة معالجة المقامرين المرضى للمعلومات - وهذا يساعد على تفسير سبب فقدان "إنجي باكمان" التحكم 
في كل شىء في كل مرة تدخل فيها إلى أحد أندية القمار. وبالطبع» تعرف شركات لعب القمار هذا الميل 
تمام المعرفة. وهذا هو سبب إعادة برمجه آلات لعب القمار باستخدام النقود المعدنية على تقديم مزيد من 
الإمداد المستمر للمكسب القريب, فالمقامرون الذين يستمرون في الرهان بعد المكسب القريب؛ هم الذين 
يزيدون من أرباح أندية القمار, وحلبات السباقء: ومسابقات اليانصيب. قال أحد مستشاري مسابقات 
اليانصيب, والذي تحدث معيء مشترطاً ألا يذكر اسمه: "إن إضافة الخسارة القريبة إلى اليانصيب يعد 


مثل صب الوقود على النار. هل تريد أن تعرف سبب الزيادة الكبيرة في المبيعات؟ إن كل تذكرة مخدوشة 
مصممة لكي تجعلك تشعر بأنك قاب قوسين أو أدنى من الفوز" *** 

ركائك مناطى :الم الذي وريسها "عيب" في تحريكة.-الفقد<القاعدية وحقاء الخ عدهى الناطق نفسها 
التي تسكن فيها العادات (بالإضافة إلى أنها المكان الذي تبدأً فيه السلوكيات المرتيطة بأهوال النوم). وفي 
العقد الماضيء ومع ظهور فدّات جديدة من المستحضرات الدوائية تستهدف هذه المنطقة - مثل أدوية مرض 
"باركينسون" - عرفنا الكثير عن مدى الحساسية التي يمكن أن تكون عليها بعض العادات تجاه التحفيز 
الخاركى وفتاك عاو فتشناشة مقافة فى الرلقات التهنة الأمريكة: وانينة الداء:وكتو اه بكس اشدركات 
تصنيع الأدوية» بزعم أن المستحضرات الدوائية تدفع المرضى بشكل قسري نحو المقامرة, وتناول الطعام, 
والتشوة م وعمازسنة القانة السترنة عن طرية ايداف عناظق الخ "المكضيمتة فى خلقة الفانة :وق غاء 
8 منحت إحدى هيئات المحلفين الفيدرالية في ولاية مينيسوتا مريضاً مبلغ 8.2 مليون دولار في قضية 
ضد شركة للأدوية. بعد أن ادعى الرجل أن الدواء دفعه إلى المقامرة ب 250000 دولار. وهناك مئات من 
القضايا المشابهة في انتظار الحكم. 

يقول "حبيب": "في هذا النوع من القضايا؛ يمكننا القول بشكل فاطع إن المريض لا يستطيع السيطرة 
على هواجسه. لأثنا نستطيع أن نشير إلى دواء ما يؤثر على الكيمياء العصبية لديه؛ ولكن عندما ندرس 
أدمغة الناس من المقامرين الموسوسين, فإنها تبدو متشابهة - فيما عدا أنهم لا يستطيعون إلقاء اللوم على 
دواء معين. وهم يخبرون الباحثين بأنهم لا يريدون المقامرة؛ ولكنهم لا يستطيعون مقاومة رغباتهم. إذن لماذا 
نقول إن هؤلاء المقامرين يتحكمون في أفعالهم, بينما لا نقول ذلك على مرضى "باركينسون"؟". 


فى 18 هاوق موعاء 2006 سنافوت “اتخى ياكنان" بالطائرة الى أخد أنزية القمارحتاء على دعزة من 
شركة القفان::وفى ذلك الوقت» كان سانيا الننكي بكان :يكون خاوياً. وعتدما حاولك أن تحسب مقدارها 
خسرته في حياتهاء فكانت النتيجة رقماً يقترب من 900000 دولار. وأخبرت الرجل الذي يحدثها على الهاتف 
من الشركة بأنها تكاد أن تفلس, ولكنه أخبرها بأن تأتي على أية حال. وقال إنهم سيعطونها تسهيلات 
انتنانة 

"لقد كان الأمر يبدو وكأنني لا أستطيع الرفضء وكأنهم كلما أشاروا بأقل الإغراءات أمامي, فإن عقلي 
يتوقف عن العمل. إنني أعلم أن هذا ليس عذراًء ولكنهم كانوا يدعون أن الأمور ستكون مختلفة في هذه المرة. 
وكنت أعلم أنه بغض النظر عن درجة مقاومتيء فإننى سأستسلم في النهاية". 

وحملت "باكمان" معها كل ما تبقى من نقود. وبدأت اللعب ب 400 دولار في كل مرةء وكانت تلعب 
بمجموعتين من الأوراق مرة واحدة. وأخبرت نفسها بأنها إذا استطاعت الحصول على 100000 دولار 
فحسب, يمكنها التوقف, بحيث يصبح معها شيء تعطيه لأطفالها. وانضم إليها زوجها لبعض الوقت, ولكنه 
ذفن إلى التوة غتن متقضتف اللشل.-وفى البناعة الكاننة سنتاحا تقزساء خسرت كل الخال الذف اتفاعة: 
وأعطاها أحد الموظفين في الشركة كمبيالة لتوقع عليها, ووقعت ست مرات من أجل الحصول على المال الذي 


وصل مجموعه إلى 125000 دولار. 

وفي الساعة السادسة صباحاً تقريباً. حققت سلسلة من الأرباح: ويدأت أسهم النقوب في التزايد؛ وتجمع 
الحضورء وأحرزت أرباحاً سريعة: ولكنها لم تكن كافية لتدفع الكمبيالات التي وقعت عليهاء ولكنها اعتقدت 
أنها إذا لعبت بشكل جيد؛ فسوف تخرج فائزة: ثم ستتوقف إلى الأبد. وفازت خمس مرات منتالية. وكانت 
بحاجه لأن تفوز ب 20000 دولار إضافية فقط لكي تحرز التقدم. ووفق موزع ورق اللعب إلى رقم 21. ثم 
تكرر الأمر مرة أخرى. وبعد جولات قليلة من اللعب, تكرر الأمر مرة ثالثة. وبحلول العاشرة صباحاً كانت 
"باكمان" قد خسرت كل أسهم النقود. وطلبت المزيد من القروض الائتمانية ولكن النادي رفض. 

تركت "باكمان" الطاولة, وذهيت إلى جناحهاء وهي تشعر بالدوار. لقد كان يبدو كأن الأرض تهنز بها, 
ووضعت إحدى يديها على الحائط؛ أثناء سيرها. حتى تعرف الاتجاه الذي يحب أن ستند عليه. وعندما 
وصلت إلى حجرتها, وجدت زوجها في اننظارها. 

قالت له: "لقد ضاع كل شيء". 

فقال: "لماذا لا تأخذين حماما, وتذهبين إلى النوم؟ لا بأس. فلقد خسرت من قبل". 

فقالت له: "لقد ضاع كل شيء". 

"ماذا تفصدين؟' . 

قالت له: "لقد ضاغ المال كله. ضاع". 

فقال لها: "على الأقل لا يزال لدينا منزل". 

ولم تكن قد أخبرته بأنها أخذت تسهيلات ائتمانية بضمان المنزل منذ شهورء وأنها قامرت به. 
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إن "برايان توماس" فتل زوجته. و "إنجي باكمان" بددت ميرائها. هل هناك اختلاف في الطريقة التي 
يحدد بها المجتمع المسئولية؟ 

لقد كان محامي "توماس" يحتج بأن موكله لا يتحمل مسئولية موت زوجته؛ لأنه كان يتصرف بطريقة 
تلقائية, غير واعية؛ وكان رد فعله يسير وراء الاعتقاد أن هناك معتدياً يهاجمه هو وزوجته. وأشار المحامي 
إلى أن "توماس" لم يختر قط أن يقتل, ولذلك يجب ألا يتحمل المسئولية عن وفاة زوجته. ووفقاً للمنطق نفسه. 
فإن "باكمان" 

كما نعرف من أبحاث "ريزا" على أدمغفة المقامرين ذووي المشكلات - كانت تنساق وراء رغبات قوية. ريما 
تكون قد قامت بالاختيار في أول يوم - وربما في الأسابيع والشهور التي تلت ذلك - عندما ارتدت ملابسها؛ 
وفررت فضاء فترة ما بعد الظهيرة في تاد للقمار. ولكن في السنوات التالية؛ بدايه من الوقت الذي خسرت 
فيه 250000 دولار في ليلة واحدة:؛ بعد أن شعرت باليأس الشديد لدرجة عدح القدرة على مقاومة الدوافع 
التي دفعتها إلى الذهاب إلى ولاية أخرى لا يحظر فيها لعب القمارء لم تعد "باكمان" تأخذ قرارات واعية. 
يقول "حبيب": "من الناحية التاريخية؛ نقول في علم الأعصابء إن الأشخاص الذين يتعرضون لتلف في 
المغ» يفقدون جزءا من إرادتهم الحرة. ولكن» عندما يرى مقامر مريض أحد أندية القمارء يبدو الأمر مشابها 


للفاية. فيبدو أنهم يتصرفون دونما اختيار". 

لقد احتج محامي "توماس", بطريقة جعلت كل شخص يصدق أن موكله ارتكب خطأ شنيعاء وأنه سيشعر 
بالذنب طوال حياته. ورغم ما حدث؛ فلم يكن من الواضح أن "باكمان" كانت تشعر بالطريقة نفسها كثيراً؟ 
فتخبرني قائلة: "إنني أشعر بالذنب والخجل الشديدين مما قمت به. إنذني أشعر بأننى خذلت الجميع. إنذي 
أعلم أننى لن أكون قادرة أبداً على أن أعوض هذا. مهما فعلت". 

ورغم ما قيلء فإن هناك فارقاً أساسيًا بين قضيتي "توماس" و "باكمان": لقد قتل "توماس" إنسانة 
بريئة. لقد ارتكب ما كان ينظر إليه دوماً على أنه أكثر الجرائم فظاعة. أما "إنجي باكمان" فقد خسرت المال. 
وكانت القائية تتخممنيا فى وغائلتها »وشتركة تساوى 27 لون دولان أمزيكى: أقرضيتها 125000 دولان, 

أطلق المجتمع سراح "توماس", بينما حملت "ياكمان" مسئولية أفعالها. 

وبعد عشرة شهور من خسارة "باكمان" كل شيء. حاولت الشركة أن تحصل على مالها من البنك. فقام 
البنك برفض الكمبيالات التي وقعتها "ياكمان", ولذلك قامت الشركة بمقاضاتها. وطلبت أن تدفع ما عليها 
فقامت "باكمان" برفع دعوى قضائية مضادة: حيث ادعت أن الشركة كانت تمدها بالقروض الائتمانية, 
والإقامة المجانية في الفنادق» والمشروبات الكحولية؛ وقامت باستغلالها رغم علمها بأنها (أي "ياكمان”) لا 
تستطيع السيطرة على عاداتها. وواصلت القضية طريقها حتى وصلت إلى المحكمة العليا في الولاية. وقال 
محامي "باكمان" - الذي كان يردد الحجج التي كان محامي "توماس" يسوقها في صالح موكله - إن 
"باكمان" كانت تتصرف بطريقة تلقائية نحو الإغراءات التي كانت الشركة تضعها أمامها. وزعم المحامي 
بأئة :خا ما'ئرات: الفروعن تترالئ على "نأكنان "خالا كاتك: كل نانف القفان كاقت عاناتيا قسطر 
عليهاء وكان من المستحيل عليها أن تتحكم في سلوكياتها. 

ولقد حكم القضاةء باسم المجتمعء بأن "باكمان" كانت مذنية. وفالت المحكمة في حكمها: "ليس هناك 
قانون يجبر عامل الهاتف في أندية القمار على الامتناع عن إغراء أو الاتصال بالمقامرين الذين يعلم أو ربما 
يعلم بأنهم من المقامرين المرضى. وكتب القاضي "روبرت روكر" يقول: "إن الولاية لديها "برنامج للاستبعاد 
ويشير وجود برنامج الاستبعاد طواعية إلى أن الهيئة التشريعية كانت تنوي أن يقوم المقامرون المرضى 
بتحمل المسئولدة الشخصية؛ من أحل منع حماية أنفسهم من المقامرة القهرية". 

ربما يكون الاختلاف في النتائج بين "توماس" و "باكمان" عادلًا. ففي النهاية» من السهل أن يتعاطف 
المرء مع أرمل محطم أكثر من ربة منزل أضاعت كل شيء. 
المفلس يستحق العقاب؟ لماذا يبدو أنه يسهل التحكم في بعض العادات, بينما يبدو أنه من الصعب التحكم 
في عادات أخرى؟ 

الأهم من ذلك؛ هل من الصواب أن يكون هناك تمييز في المقام الأول؟ 

كتب أرسطو في كتابه 51105 2]16051311631: "يرى بعض المفكرين أن الناس يصبحون جيدين بحكم 


الطبيعة» ويرى أخرون أنهم يصبحون كذلك بحكم العادة: بينما يرى آخرون أنه بحكم التعليم". بالنسبة 
لأرسطوء فإن العادات تأخذ المكانة الأعلى. وعلى حد قوله؛ فإن السلوكيات التي تحدث دونما تفكيرء في 
دليل على ذواتنا الحقيقية. ولذلك, "مثلما يتم إعداد قطعة من الأرض بشكل مسبق من أجل رعاية البذور, 
يحب إعداد عقل الطالب من خلال عادانه من أجل أن يستمتع وينفر من الأشياء الصحيحة". 

إن العادات ليست سهلة مثلما تبدو. ومثلما حاولت أن أثيت من خلال هذا الكتاب» فإن العادات - حتى 
رغم أنها ربما تكون راسخة في أذهاننا - فإنها ليست قدرا مقدورا. ففي استطاعتنا أن نختار عاداتناء طالما 
نعرف طريقة للقيام بذلك. إن كل شيء نعرفه عن العادات - من دراسة علماء الأعصاب لفاقدي الذاكرة» ومن 
إعادة تشكيل خيراء المؤسسات للشركات - يبدل على أنه من الممكن أن نقوم بتغدير أية عادة, إذا فهمت كيفية 
عملها. 

قتا مهناف القانات القى تؤار على حباتنا قوق ترحه كر يق ارقا تا اللعلانس فى العسياة وحن تنا مه 
أطفالناء وذهابنا للنوم في الليل؛ وتؤثر على ما نأكله. وطريقة قيامنا بالعمل؛ وما إذا كنا سنمارس التدريبات 
الرياضية أم سنتناول المشروبات بعد العمل. وكل من هذه العادات لديها دليل مختلفء وتقدم مكافأة فريدة 
من نوعها. يعض العادات يسيطة. وبعضها الآخر معقد؛ حيث تعتمد على المحفزات الاتفعالية, وتقدم مكافات 
عصبيه كيميائية خفية. ولكن كل عادة تتسم بالمرونة» بغض النظر عن درجة تعقيدها. فمن الممكن أن يمتنع 
أشد الأشخاص إدماناً للكحوليات عن تناولها. ومن الممكن أن تقوم أكثر الشركات اختلالًا بتغنير أوضاعها 
ومن الممكن أن يتحول متسرب من المرحلة الثانوية إلى مدير ناجج. 

ورغم ذلك. لكي تعدل إحدى العادات» يجب أن تقرر تغييرهاء ويجب أن تقبل بشكل واع القيام بعمل جاد 
من أجل تحديد الدلائل والمكافآت التي تحفز الأمور الروتينية في العادات, والبحث عن البدائل. ويحب أن 
تعرف أنك تتمتع بالقدرة على التحكم في نفسك والوعي الذاتي الكافي لاستخدام هذه القدرة - ولقد قمت 
بتخصيص كل فصل في هذا الكتاب من أجل توضيح جانب مختلف من الأسباب التي تشير إلى أن التحكم 
في العادات أمر حقيقي. 

وهكذاء رغم التنوع الذي استخدمه "إنجي باكمان" و "برايان توماس" في تقديم الادعاء نفسه - أنهما 
تصرفا بدافع من العادة: وأنهما لم يكونا متحكمين في أفعالهما؛ حيث إن هذه السلوكيات كانت تظهر بشكل 
تلقائي - فإنه يبدو من العدل أنه تجب معاملتهما بشكل مختلف. فيجب أن تتحمل "إنجي باكمان" 
المسئولية» بينما يطلق سراح "يرايان توماس". لأن "توماس" لم يعلم قط بوحود الأنماط التي تقوده إلى 
القتل أساساً - ناهيك عن التحكم بها. وعلى الجانب الآخر, كانت "باكمان" على علم بعاداتها. وحالما يعرف 
الل موكون هاداتة::فات بتكمل مسكولية تنسرها: ولو كانت "ناكنا ت" قن حاولت: ورذلةهزيدا عن الكهن: 
لربما أمكنها أن تكبح جماحها. فلقد قام آخرون بذلك؛ حتى في وجه إغراءات أقوى. 

وهذا هو المقصد من هذا الكتاب. إلى حد ما. وربما يزعم الشخص الذي يسير أثناء النوم, بطريقة 
منطقية أنه لا يعلم شيئاً عن عادته؛ ولذلك, فإنه لا يتحمل مسئولية جريمته. ولكن معظم الأنماط الأخرى التي 
تنوجد في حياة الناس - طريفة تناولنا الطعام, ونومنا. وتحدتنا مع أطفالناء وطريقة قضائنا الوقت. وتوجيهنا 
للانتباه: وإنفاقنا للمال؛ دونما تفكير - تمثل العادات التي نعلم بوجودها. وحالما تفهم العادات التي يمكنك 


تفدرفا) تضمية لننك: الحرنة > :وتقعمل'النكرلة مف إعانة تفكيزيا: وحالا ترك العادات التق سكن 
إعادة تصتميمها: ييخ من الستهل أن تستوعي قو العادة:-وتضيح الخيان الوخيد المتبقي :هن البدء في 
الحمل. 


يخبرنا "ويليام جيمس" الذي ورد ذكره في مقدمة هذا الكتاب فيقول: "إن حياتنا كلهاء رغم أنها تتخذ 
شكلًا محدداً عبارة عن كتلة من العادات - العملية» والاتفعالية: والفكرية - التي تنتظم بشكل منهجى فم 
السراء والضراءء والتي تدفعناء على نحو لا يقاوم, نحو مصيرناء أيّا كان هذا المصير". 

وينحدر "جيمس" الذي مات في عام 1910؛ من عائلة لها إنجازاتها وتاريخها. فكان والده رجلا ثردٌ 
ورجل دين بارزا. وكان أخوه - هنري - كاتباً رائعاً. ناجحاًء لا تزال رواياته تدرس حتى اليوم. وكان "ويليام" 
- في الثلاثينات من عمره - هو الشخص الوحيد الذي بلا إنجازات في العائلة. وكان مريضا عندما كان 
طفلًا. وأراد أن يصبح رساماً ثم التحق بكلية الطبء ثم تركها وانضم إلى بعثة استكشافية في نهر 
الأمازون. ثم ترك البعثة أيضاً. وكان يلقي باللوم على نفسه لعدم إجادته القيام بأي شيه. علاوة على ذلك, 
لم يكن متأكدا من أنه يستطيع التغير إلى الأفضل. ففي كلية الطب, زار أحد مستشفيات الأمراض النفسية 
والعقلية» ورأى رجلا يلقى بنفسه على الحائط. وأوضح الطبيب أن المريض يعاني الهذيان. ولم يقل "جيمس' 
إنه غالباً ما يشعركأنه يتشارك الكثير من الأشياء مع المرضى بدرجة أكبر من زملائه الأطباء. 

كتن "حيمنن" فى مذكراتة:قرعاغ 1870 عتدها كات فى الثامتة والعكنريى من غفرم: "اندى أكان النوة 
أن أصل إلى الحضيض, وإنني أدرك بكل وضوح أنه يجب علي أن أواجه الاختيار بأعين مفتوحة. هل يجب 
علي صراحة أن أطرح العمل الأخلاقي في البحرء كأنه شيء لا يتناسب مع استعداداتي الفطرية؟". 

بمعنى, هل الانتحار اختيار أفضل؟ 

وبعد مرور شهرين, اتخذ "جيمس" قرارا. سوف يقوم بتجربة لمدة سنة, قبل القيام بأي شيء متهور. 
سوف يقضي اثني عشر شهراء وهو يعتقد أنه يستطيع السيطرة على نفسه وعاداته, وأنه يستطيع أن 
يتحول إلى الأفضلء وأنه يمتلك الإرادة الحرة من أجل التفيير. ليس هناك دليل على أن هذا هو ما حدث في 
الحقيقة. ولكنه سيقوم بتحرير نفسه من أجل الاعتفاد, على عكس كل الدلائلء بأن الدفيير أمر ممكن. وكتب 
في مذكراته: "أعتقد أن الماضي كان كارثة في حياتي". وعند التفكير في قدرته على التغيير» كتب: '"سوف 
أفترض في الوقت الحالي - حتى العام المقبل - بأن هذا ليس وهماً؛ ويجب أن يكون أول عمل لإرادتي الحرة 
هو أن أؤمن بوجود هذه الارادة". 

وعلى مدار السنة التالية. كان "جيمس" يتدرب في كل يوم. وفي مذكراته, كتب بأن الأمر يبدو وكأن 
تحكمه في نفسه؛ والقيام بالاختيارات: لم يكن موضع شك قط. وتزوج "جيمس" وبدأ التدريس في جامعة 
هارفارد. وبدأ في قضاء الوقت مع "أوليفر ونديل هولمز الابن", الذي واصل تقدمه حتى أصبح قاضياً في 
المحكمة العلياء و "تشارلز ساندرز بيرس", أحد الرواد في دراسة علم المعاني والرموزء في مجموعة للنقاش 
أطلقوا عليها اسم "نادي ما وراء الطبيعة". وبعد عامين من كتابة الفكرة في مذكراته, أرسل "جيمس" 


خطاباً إلى الفيلسوف "تشارلز رونوفير", الذي كان قد استفاض في شرح الإرادة الحرة. كتب "جيمس" 
يقول: "يجب ألا أضيع فرصة إخبارك بمدى الإعجاب والعرفان بالجميل الذي شعرت بهما عند قراءتي كتابك 
1ه. فبفضلكء, أصبحت أمتلك لأول مرة مفهوماً واضحاً ومعقولًا للحرية....ويمكنني القول إننى بدأت فم 
الشعور بأنني ولدت من جديد من خلال هذه الفلسفة؛ ويمكنني أن أؤكد لك سيديء أن هذا ليس بالشيء 
التافه". 

وفي وقت لاحقء كتب "جيمس" عبارته الشهيرة التي تشير إلى أن إرادة الاعتقاد هى أكثر المكونات 
أهمية في إيجاد الاعدقاد بالتفيير؛ وأن أحد الأساليب الأكثر أهمية في تكوين هذا الاعتقاد هي العادات. 
فلقد لاحظ أن العادات هي التي تسمح لنا "بالقيام بشيء صعب في أول مرة؛ ثم سرعان ما يصبح هذا 
الشيء أكثر سهولة شيئاً فشيئاً؛ وفي النهاية» ومع الممارسة الكافية: نقوم بهذا الشيء بطريقة شبه آلية: أو 
دون أية درجة من الوعى تقريباً على الإطلاق". وحالما نختار الهوية التي نريدها, ينشاً الناس "حسب 
الطريقة التي تدربوا عليهاء مثل الورقة أو المعطف, الذي حالما يتعرض للتجعد أو الثنيء فإنه يميل إلى الأبد 
فيما بعد إلى اتخان شكل الثنيات نفسها". 

فإذا اعتقدت أنك تستطيع التغيير - وإذا جعلت هذه عادتك - فإن التغيير يصبح حقيقة. هذه هي القوة 
الحقيقية للعادة: أن تعتقد أن عاداتك هي الأمور التي تختارها. وحالما يحدث هذا الاختيار - ويصبح تلقائيَاً 
- لا يصبح هذا أمراً حقيقياً فحسب, بل إنه يبدأ في الظهور أيضاً كأمر حتمي. كشيء يدفعناء كما كتب 
"جيمس": "على نحو لا يقاوم؛ نحو مصيرناء أيَاً كان هذا المصير". 

إن الطريقة النى نعتاد التفكير من خلالها في البيئة المحيطة بناء وفي أنفسناء تعمل على إيجاد العالم 
الذق ايعان قنه كل وا كد هنا يقول الكاتي "ديفيد قونةن و الاسى "" كانت هناك سمكتان تسححات مغاء 
وتقابلتا مصادفة مع سمكة كبيرة في السن. كانت تسبح في الاتجاه الآخرء والتى أومأت إليهماء وقالت: 
"صباح الخيرء أيها الأولاد. كيف حال الماء؟" فسبحت السمكتان قليلاء وفي النهاية. نظرت إحداهما إلى 
الأخرىء وقالت: "ما الماء بحق اللّه؟"". 

إن الماء هو العادات؛ والاختيارات غير المدروسة:» والقرارات الخفية؛ التي تحيط بنا في كل يوم - والتي, 
عندما نقوم بتدقيق النظر فيهاء تصبح مرئية مرة أخرى. 

وطوال حياته, كتب "جيمس" عن العاداتء ودورها المحوري في تحقيق السعادة والنجاح. وفي النهاية, 
خصص "جيمس" فصلا بأكمله. في كنايه الرائع نإع5امطءلز25 01 و5عاماعمءم2 عط1. من آحل هذا 
الموضوغ: وأكنان إلئ أن الماع هو أكثر الأمور كمها بالكيفرة التئ تعمل :يها العاذات: قاماء على حد قولة: 
"يشيقالنفسة قثاة: تزدان عمفا واتساعا؛ وبع آر: حتوقت عن التذفق فإنهيستائق العمل: عندما يتدفق هرة 
أخرى» في المسار الذي رسمه بنفسه من قبل". 

وأنت الآن تعلم كيف تعيد توجيه هذا المسارء وأنت الآن تملك القدرة على السباحة. 


© لق ويجقيت هزه الشركة عض عاد اك "ب كما زوزق الاجلاة 6 طلى تعليقا هد فني هرا شينق: 


المعدنية مدير تنفيذياً سابقاً في ألعاب الفيديو جيم, لمساعدتهم على تصميم آلات جديدة. وكانت فكرة المدير 
التنفيذي تدور حول برمجة الآلات لتقدم المزيد من المكسب القريب. وفي الوقت الحاليء تحتوي كل آلة على العديد 
من الحيل- مثل اللفات الحرة والأصوات التي تظهر عندما تكاد الرموز أن تقف في صف واحد - بالإضافة إلى 
الجوائز الصغيرة التي تجعل اللاعب يشعر بتحقيق الربح, بينما يقوم» في الحفيقة؛ بوضع مال أكثر مما حصل 
عليه. قال أحد الباحثين لاضطرابات الإدمان في كلية الطب في جامعة كونيكتيكت لمراسل جريدة نيويورك تايمز 
في عام 2004: "ليس هناك شكل آخر من أشكال القمار يتلاعب بالعقل البشري بطريقة جميلة مثلما نفعل هذه 
الآلات". 





ملحق 
دليل الفارئ للاستفادة من هذه الأفكار 


إن الشيء الصعب في دراسة علم العادات هو ان معظم الناس يريدون ‏ عندما 
يسمعون عن هذا المجال البحثي ‏ معرفة التركيبة السرية لتغيير أية عادة بسرعة. فإذا 
كان العلماء قد اكتشفوا الكيفية التي تعمل بها هذه الأتماطء. فمن المنطقي إذن أن 
يكونوا قد اكتشفوا أيضا وصفة للتغيير السريع؛ أليس كذلك؟ 
لتفيير العادات: وإنما توجد آلاف الوصفات. 

حيث يختلف الأفراد والعادات تمام الاختلاف, وهكذا. تختلف أنماط تشخيص 
الأتماط وتغييرها في حياتنا من شخص لآخرء ومن سلوك لآخر؛ فالإقلاغ عن التدخين 
يختلف عن كبح الإفراط في تناول الطعام, الذي يختلف بدروه عن طريقة تواصلك مع 
شريكك في الحياة, الذي يختلف عن كيفية ترتيب أولويات المهام في العمل. علاوة على 
ذلك: فإزذ هادا كل شخصن تماق و اعوهات مختلفة. 

ونتيجة لذلك, فإن هذا الكتاب لا يحتوي على وصفة واحدة. في الواقع, إنني آمل أن أقدم شيئا آخر: 
إطاراً لفهم كيفية عمل العادات, ودليلًا لتجربة الطريقة التي يمكن بواسطتها إحداث التغيير. هناك بعض 
العادات الدق تكضه التكليل:والتاكت ينها كوجد ها زات أخرى أكار توق ا ماف وققطلت فرانسة فظولة: 
وبالنسبة لهدة:العازات الأخرى :يعد التخنير عملية لا تتحقق بشكل كامل بدا . 

ولكن هذا لا يعني أن التشين أمر مستتتعد الحدوة. فكل فضل في هذا الكتاب نوضح حائيا مختلفاً من 
أستباب“تواحه العاذات: وكنفية عملها..ويمكل الاطان. المذكوى في هذ المخلق:-مهاولة نسيطة 'للقانة: 
لاستخلاص الأساليب التكتيكية التي اكتشف الباحثون أنها تشخص وتشكل العادات في حياتنا. وهذا لا 
يعني أن هذا الإطار شامل. فهذا مجرد دليل عملي - أي مكان يمكن البدء منه. ويالاقتران مع الدروس 
المستفادة من فصول هذا الكتابء يصبح دليلًا يشير إلى المكان الذي يجب الوصول إليه فيما بعد. 

ربما لا يكون التغيير سريعاً. كما أنه لا يكون سهلًا على الدوام؛ ولكن مع بذل الوقت والجهدء يمكن إعاد. 
تشكل أن غادة تقرسنا. 


إطار العمل: 

* تحديد الأمر الروتيني 
© تجرية المكافات 

* عزل الدليل 

* وضع خطة 


الخطوة الأولى: تحديد الأمر الروتيني 
لقد اكتشف الباحتون في معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا - في الفصل الأول - حلقة عصبية بسيطة 
توجد في صميم كل عادة. وتحتوي هذه الحلقة على ثلاثة أجزاء: الدليل والأمر الروتينيء والمكافأة.' 


“لاسر اروسي 


حي 
وال 


ومن أجل فهم عاداتك الخاصة: فإنك بحاجة إلى تحديد مكونات حلقاتك. وحالما تقوم بتشخيص حلقة 
العادة لسلوك ماء يمكنك البحث عن طرق لإزاحة العيوب القديمة؛ ووضع أمور روتينية جديدة. 

وكمثال على هذاء لنقل إن لديك عادة سيئة؛ مثل التي كنت أقوه بها عندما بدأت البحث فى هذا الكتاب؛ 
حيث إنني كنت أذهب إلى الكافيتريا وأشتري الكعك المغطى بالشيكولاتة في كل يوم بعد فترة الظهيرة. وفي 
الحقيقة, لنقل إن هذه العادة تسببت في زيادة وزنك بمقدار أرطال قليلة فقطء وإن زوجتك علقت على هذا 
الأمر مرات قليلة. ولقد حاولت إجبار نفسك على التوقف - لقد ذهبت إلى مدى بعيدء لدرجة أنك وضعت 
ملحوظة على حاسبك الآلي نقول: "لا مزيد من الكعك". 

ولكن في كل يوم, بعد الظهيرة؛ تنجح في تجاهل الملحوظة. وتنهضء وتذهب إلى الكافيترياء وتنشترى 
الكعك: وبأكله أثناء التحدث مع الزملاء عند ماكينة دفع النقود. وتشعر بحالة جيدة؛ ثم تشعر بسوء ما 
ارتكبت. وتعد نفسك أنه في اليوح التالي سوف تمتلك قوة الارادة على المقاومة, وآن اليوم التالي سيكون 

ولكن في اليوم التالي تسيطر عليك العادة مرة أخرى. 

كيف تبداً في تنشخيص هذا السلوكء ثم تغييره بعد ذلك؟ عن طريق اكتشاف حلقة العادة. ونتمثل الخطوة 
الأولى في تحديد الأمر الرونيني. في سيناريو الكعك هذا - مثتلما هي الحال مع معظم العادات - يكون 
الأمر الروتيني هو أكثر الجوانب وضوحاً: فهو السلوك الذي تريد تغييره. ويظهر الأمر الروتيني في قيامك 
من مكتبك في فدرة ما بعد الظهيرة: والذهاب إلى الكافيتريا؛ وشراء الكعك المغطى بالشيكولاتة, وتناوله أثناء 
التحدث مع زملائك. وهكذا. فإن هذا هو ما تضعه في حلقة العادة: 


ا 


وبعد ذلك؛ يأتي دور بعض الأسئلة الأقل وضوحا: ما الدليل الذي يثير هذا الأمر الروتيني؟ هل هو 
الجوع؟ أم الشعور بالملل؟ أم انخفاض السكر في الدم؟ هل تحتاج إلى استراحة قصيرة قبل أن تنغمس في 
مهمة أخرى؟ 

وما المكافأة؟ الكعك نفسه؟ أه تغيير المناظر؟ أخ تشتيت الاتتياه مؤقتا؟ أم إقامة العلاقات الاجتماعية مع 
الزملاء؟ أم دفعة الطاقة التي تأتي من السكر؟ 

ومن أجل اكتشاف حل لهذه المعضلة. يجب أن تقوم بقليل من التجارب. 


الخطوة الثانية: تجرية المكافات 

تمتلك المكافآت القوة لأنها تعمل على إشباع الرغبات؛ ولكننا نففل في كثير من الأحيان عن الرغبات التي 
توجه سلوكياتنا. على سبيل المثال. عندما اكتشف فريق التسويق لمنتج "فيبريز" أن المستهلكين يرغبون في 
رائحة منعشة في نهاية طقوس التنظيف, فقد اكتشفوا رغبة لم يعلم أي شخص حتى بوجودها. لقد كانت 
مخفية على مرأى من الجميع. وتعد معظم الرغبات مثل هذه الرغبة: واضحة عندما نتأملها في وقت لاحق, 
ولكن تصعب رؤيتها للغاية عندما نكون تحت سيطرتها. 

وف آكل.فغرقة الرغياك الذي كوحة غاداك مغنتة من المقين أن مطرب المره استحداغة.مكافات مخطفة. 
وربما يتطلب هذا الأمر أياما قليلة» أو أسبوعاً؛ أو أطول من ذلك. وخلال هذه الفترة» يجب ألا تشعر بأي 
ضغوط من أجل القيام بتغيير حقيقي - انظر إلى نفسك كعالم في مرحلة جمع البيانات. 

وفي اليوم الأول من إجراء التجارب: عندما تشعر بالدافع لأن تذهب إلى الكافيترياء وتشتري الكعك؛ قم 
بتعديل الأمر الروتيني بحيث يقدم إليك مكافأة مختلفة. على سبيل المثال, بدلًا من الذهاب إلى الكافيتريا 
اذهب للخارج: وامش حول المربع السكنيء ثم ارجع إلى مكتبك دون أن تأكل أي شيء. وفي اليوم التالي؛ 
اذهب إلى الكافيتريا واشتر قطعة حلوىء وتناولها على مكتبك. وفي اليوم الثالث. اذهب إلى الكافيتريا: 
واشتر تفاحة؛ وتناولها أثناء التحدث مع أصدقائك؛ ثم جرب فنجاناً من القهوة. وبعد ذلك؛ بدلا من الذها 
إلى الكافيتريا؛ اذهب إلى مكتب أحد أصدقائك؛ وتحدث معه لدقائق قليلة؛ ثم ارجع إلى مكتبك. 

لقد فهمت الفكرة» أليس كذلك؟ فالأمر الذي تختار القيام به بدلا منشراء الكعك ليس هو المهم. والمقصوب 
هو تجربة فرضيات مختلفة من أجل تحديد الرغبة التي توجه أمورك الروتينية في عادة معينة. هل ترغب في 
الكعك نفسه؛ أم في الحصول على استراحة قصيرة من العمل؟ فإذا كان الأمر يرجع إلى الكعك؛ فهل هذا 
قنك جائع؟ (وفي هذه الحالة. سوف تفي التفاحة بالفرض تماماً أيضاً). أه لأنك تريد دفعة الطاقة التي 


يوفرها الكعك؟ (وهكذاء سوف تفي القهوة بالغرض المطلوب). أم أنك تذهب إلى الكافيتريا كعذر لإقامة 
العلاقات الاجتفاعية: ويمكل الكفك محر عدر مناسن فحسي؟ (فإذا كان الأمر كذلك:“فان الذهاب إلى 
وأكتن نكن مانو التهدة جع لزقانق كللة: سوك نشمع هنذا الذافه 1 

وبينما تقوم بتجربة أربع أو خمس مكافات:؛ يمكنك استخدام حيلة قديمة للبحث عن الأنماط: يعد كل 
نشاطء؛ اكتب في قصاصة من الورقء أول ثلاثة أشياء تمر على ذهنكء عندما تعود إلى مكتبك. ربما تكون 
فده لأسا ءهارة عن انقدالات أو افكان كشواكقة إن تاثلات فنما تشهريةه أوريها تكو اول كلوة كلفات 
تطراً على بالك. 


أهد 


ظ 5 0 برأيت ١‏ ني 





ثم اضبط المنبه في ساعة يدك؛ أو على حاسويكء ليعمل بعد خمس عشرة دقيقة. وعندما ينطلق المنبه. سل 
نفسك: هل لا تزال تشعر بالدافع إلى تناول هذا الكعك؟ 

ونكمن السني وراء: أفعنة كتابة كلؤثة أشنياء:يكتى لو كانت كلنات بلامعتى + فى شين أولا::تخيرا 
على أن تعي مؤقتاً الأمور التي تفكر فيها أو تشعر بها. مثل ماندي, التي كانت تقضم أظافرها في الفصل 
الثالث: والتي كانت تحمل معها بطافة ملاحظات تضع فيها علامات من أجل إجبارها على أن تعي دوافعها 
المعتادة, وهكذا, فإن كتابة ثلاثة أشياء تفرض وجود لحظة من الاتتياه. علاوة على ذلك: أظهرت الدراسات أن 
كتابة كلمات قليلهة تساعد على تذكر ما كنت تفكر فيه في تلك اللحظة. وفى نهاية التجريةء: عندما تراجع 
ملاحظاتك؛ سيكون من السهل أن تتذكر الآمور التي كنت تفكر فيها وتشعر بها في هذه اللحظة بالضبط؛ 
لآن كلماتك التى تكتبها في عجالة. سوف تثير موجة من التذكر. 

ولماذا يدق المنبه بعد خمس عشرة دقيقة؟ لأآن المقصود من هذه الاختبارات هو تحديد المكافأة التي ترغب 
في الحصول عليها. فإذا كنت - بعد خمس عشرة دفيقه - لا قرال تشعر بالدافع للنهوض والذهاب إلى 
الكافيتريا. فإن الرغبة في تناول السكريات لا تحفز العادة لديك. وإذا كنت - بعد التحدث مع أحد الزملاء 
في المكتب - لا نزال تريد تناول الكعك؛ فإن الحاجة إلى التواصل البشري لا توجه سلوكك. وعلى الجانب 
الآخرء إذا وجدت ‏ بعد خمس عشرة دقيقة من التحدث مع أحد أصدقائك _ سهولة في الرجوع إلى العمل, 
فقد حددت المكافأة ‏ تشتيت الانتباه مؤقتاً. وإقامة العلاقات الاجتماعية ‏ التي تسعى عادتك إلى 
إشباعها. 

وعن طريق تجربة مكافات مختلفة» يمكن عزل ما ترغب فيه بالفعلء وهو أمر مهم في إعادة تشكيل 
عادانك. 





وحالما تكشف الأمر الروتيني والمكافأة, فإنه لا يتبقى سوى تحديد الدليل. 


الخطوة الخالثة: عزل الدليل 

منذ حوالي عشر سنواتء حاولت عالمة نفس في جامعة "ويسترن أونتاريو": الإجابة عن سؤال حير علماء 
الاجتماغ لسنوات: لماذا يتذكر بعض شهود العيان في الجرائم ما رأوه على نحو خاطئ؛ بينما يتذكر آخرون 
الأحداث بدقة؟ 

إن ما يتذكره شهود العيان على جانب كبير من الأهمية بالطبع. ورغم ذلك؛ فقد أشارت دراسات إلى أن 
شهود العيان غالباً ما يتذكرون ما لاحظوه على نحو خاطئ. على سبيل المثال فإنهم يصرون على أن 
السارق كان رجلا رغم أنه كان يرتدي تنورة؛ أو أن وقت الجريمة كان في الفغسقء رغم أن تقارير الشرطة 
تكتور إلى وقوعيا فى الساعة 2:00 في فترة:ما يعن الظهيرة :وعلى الحا الآخر هناك شنهود كرود 
يستطيعون تذكر الجرائم التي رأوها بدرجة شبه مثالية. 

ولقد قامت عشرات الأيحاث بدراسة هذه الظاهرة؛ في محاولة لتحديد سبب أفضلية بعض الأشخاص 
على الآخرين؛ كشهود للعيان. ووضع الباحثون نظرية تقول إن بعض الأشخاص يمتلكون ذاكرة أفضل من 
الآخرين: أو أن الجريمة وقعت في مكان مألوف يسهل تذكره. ولكن لم يتم اختبار هذه النظريات ‏ 
فالأشخاص ذوو الذاكرة القوية أو الضعيفة؛ أو الذين يالفون مسرح الجريمة كثيرا أو قليلاء يتساوون في 
أنهم عرضة لتذكر ما حدث على نحو خاطئ. 

ولقد اتبعت عالمة النفس من جامعة "ويسترن أونتاريو" أسلويا مختلفا. فلقد تساءلت العالمة عما إذا كان 
الباحثون يرتكبون خطأ عندما كانوا يركزون على ما يقوله المحققون والشهودب, بدلًا من التركيز علىالطريقة 
التي كان يتكلمون بها. وشكت العالمة في وجود دلائل دقيقة كانت تؤثر على عملية الاستجواب. ولكن بعد أن 
شاهدت شرائط فيديو - الواحد تلو الآخر لمقابلات مع شهوب, بحثاً عن هذه الدلائل؛ لم تتمكن من الوصول 
إلى أي شيء. فلقد كان هناك الكثير من النشاط في كل مقابلة ‏ كل تعبيرات الوجه؛ والطرق المختلفة التي 
كانت الأسئلة توجه من خلالهاء والانفعالات المتقلبة ‏ لدرجة أنها لم تستطع الخروج بأية أنماط. 

ولذلك؛ توصلت عالمة النفس إلى فكرة: فقد وضعت قائمة تضم عددا قليلًا من العناصر التي ستركز عليه 
- نبرة صوت المحققء وتعبيرات وجه الشاهدء ومدى قرب الشاهد والمحقق من بعضهما. ثم استبعدت كل 
المعلومات التي ربما تشتت انتباهها عن تلك العناصر. حيث قامت بخفض صون التليفزيون» لكي يقتصر 
كل ما تستطيع اكتشافه على نبرة صوت المحققء وليس سماع الكلمات. ولصقت ورفة على وجه المحقق» لكي 


يقتصر كل ما تستطيع رؤيته على تعبيرات وجه الشاهد. وأمسكت بشريط للقياس على الشاشة لكى تفيس 
الات سيا 

خالا يداك نف ورانية هذه المذاصر الحزوة طورف التماظ :قراف" أن الشتييد الذية مت كرون الكقاثة 
على نحو خاطئ عادة ما يتم استجوابهم على يد أفراد من الشرطة يتحدثون بنبرة لطيفة؛ وودودة. وعندما 
تزيد ابتسامات الشهودء أو يزداد فربهم أثناء الجلوس من الشخص الذي يطرح عليهم الأسئلة. كانوا من 
المرجع أن نتذكرها الأحدا ره هلى تكو كال 

وبمعنى آخرء عندما تقول الدلائل المحيطة: "إننا أصدقاء" - من خلال نبرة صوت لطيفة؛ ووجه مبتسم - 
فمن المرجح أن يتذكر الشهود ما حدث بطريقة خاطئة. وربما يرجع هذاء دون وعيء إلى أن دلائل الصداقة 
تشير عادة إرضاء المحفق, 

ولكن أهمية هذه التجربة ترجع إلى أن هذه الشرائط نفسها تمت مشاهدتها من قبل عشرات من الباحثين 
الآخرين. لقد شاهد الكثير من الأشخاص الأذكياء الأنماط نفسهاء ولكن لم يتعرف عليها أي واحد منهم؛ لأنه 
كان هناك الكثير من المعلومات في كل شريط مما يمنع رؤية دليل دقيق. 

أما عندما قررت عالمة النفس التركيز على ثلاث فئات فقط من السلوك؛ واستيعاد المعلومات الدخيلة. ظهرت 
الأنماط. 

وتانقبي خناسا بالطريقة ذاقها. وكير السب :تي متعرية تحدين الا لائل:التى كين عاداننا. في وحود 
الكثير من المعلومات التي ننهال علينا عندما نتكشف سلوكياتنا. سل نفسك: هل شتناول طعام الإفطار في 
وقت معين في كل يوه لأنك تشعر بالجوع؟ أه لأن ساعة الحائط تشير إلى 7:30 صباحا؟ أه لأن أطفالنا 
بدأوا في تتاول الطعاه؟ أم لأنك ارتديت ملايسكء؛ وهذا هو الوقت الذي تعمل فيه عادة الإفطار؟ 

عندما تدير سيارتك إلى اليسار تلقائيّاً عند قيادتها إلى العمل, ما الذي يحفز هذا السلوك؟ إشارة في 
الشارع؟ أم شجرة معينة؟ أم معرفتك يأن هذا - في الحقيقة - هو الطريق الصحيح؟ أه جميع هذه الأمور 
معا؟ عندما تقل أطفالك بالسيارة إلى المدرسة؛ وتحد أنك بدأت؛ وأنت شارد الذهنء في اتخاذ الطريق إلى 
العمل:ت ولعيئ إلى المدرسنة عفنا سمت فنا الحظ]؟ ها الدليل الدع يعت غدل عاذة "القنادة الى العمل" 
بدلا من "نمط القيادة إلى المدرسة"؟ 

ومن أجل تحديد الدليل وسط هذه الضوضاء.ء يمكننا استخداه النظام نفسه مثل عالمة النفس: تحديد 
فئات السلوك بشكل مسبقء من أجل فحصها ورؤية الأنماط. ولحسن الحظء يقدم العلم بعض المساعدة في 
هذا الصدد. ولقد أظهرت التجارب أن معظم دلائل العادات تقع ضمن إحدى الفئّات الخمس التالية: 

الموفع 

الوقت 

الحالة الانفعالية 

الأشخاص الآخرون 

الفعل السابق مباشرة 

ولذله؛ إذا كنك تهاول: معرفة الدليل. .على هادة: “الذهاتن. إلى الكافية نا بوشتراء. الكمك: المقطى 


بالشيكولاتة". اكتب خمسة أشياء في اللحظة التى تشعر فيها بظهور الدافع (هذه هي ملاحظاتى الحقيقية 
عندما كنت أحاول تشخيص عادتي): 

أين أنت؟ (إنني أجلس في مكتبي) 

ما الوقت؟ (3:36 مساء) 

ما حالتك الانفعالية؟ (أشعر بالملل) 

من الذي يوجد في الجوار؟ (لا أحد) 

ما الفعل السابق على الدافع؟ (الرد على رسالة إلكترونية) 

اليوم التالي: 

أين أنت؟ (إنني عائد من حجرة نسخ الأوراق) 

ما الوقت؟ (3:18 مساء) 

ما حالتك الانفعالية؟ (أشعر بالسعادة) 

من الذي يوجد في الجوار؟ ("جيم" من قسم الرياضة) 

ما الفعل السابق على الدافع؟ (إعداد نسخة ورقية) 

اليوم الثالث: 

أين أنت؟ (إنني في قاعة المؤتمرات) 

ما الوقت؟ (3:41 مساء) 

ما حالتك الانفعالية؟ (أشعر بالتعب» والحماس حيال المشروع الذي أعمل عليه) 

من الذي يوجد في الجوار؟ (المحررون الذين قدموا إلى هذا الاجتماع) 

ما الفعل السابق على الدافع؟ (حلست لأن الاجتما ع كان على وشك البدء) 

خلال ثلاثة أياه. أصبح من الواضح تماماً الدلائل التي تحفز عادة تناول الكعك المغطى بالشيكولاتة - 
فلقد كنت أشعر بالدافع للحصول على وجبة خفيفة في وقت معين من اليوم. لقد اكتشفت بالفعل» في 
الخطوة الثانية» أن الجوع لم يكن هو الذي يحرك سلوكي. وكانت الجائزة التي أسعى إليها هي الحصول 
على تشتيت مؤقت للانتباه - وهو من النوعية التي تأتي من التحدث مع أحد الأصدقاء. وأصبحت أعرف 
وقتها أن العادة تثار فيما بين 3:00 و 4:00 مساء. 


الامر الروتيني 
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الخطوة الرايعة: وضع خطة 


حالما تعرف حلقة العادة لديك - عندما تكون قد حددت المكافأة التي توجه سلوكك, والدليل الذي يثيرها, 
والأمر الروتيني نفسه - يمكنك البدء في تفيير هذا السلوك. ويمكنك التفير نحو الأفضل عن طريق وضع 
خطة للدليل؛ واختيار السلوك الذي يقدم المكافأة التي ترغب فيها. إن ما تحتاج إليه هو خطه. 

وفي مقدمة الكتابء علمنا أن العادة اختيار يمكننا القيام به على نحو مقصود في وقت ماء ثم التوقف عن 
التفكير فيه. مع الاستمرار في القيام به. غالباً في كل يوم. 

بعبارة أخرىء تعد العادة وصفة يتبعها المخ بطريقة تلقائية: عندما أرى الدليل.» سوف أقوم بالأمر 
الروتيني: لكي أحصل على المكافاة. 

ومن أجل إعادة تشكيل هذه الوصفة, فإننا بحاجة إلى البدء في القيام بالاختيار مرة أخرى. ووفقاً لما 
أظهرته الدراساتء الواحدة نلو الأخرى: فإن أسهل طريقة للقيام بهذا هي وضع خطة. وفي إطار علم 
النفس؛ تعرف هذه الخطط باسم "تنفيذ النوايا". 

على سييل المثال: تأمل عادتي في تناول الكعك في فترة ما بعد الظهيرة. فعن طريق استخدام هذا 
الاطار. علمت أن الدليل هو الساعة 3:30 بالضبط بعد الظهر. وعلمت أن الأمر الروتيني هو الذهاب إلى 
الكافيتريا» وشراء الكعك المفطى بالشيكولاتة؛ والتحدث مع صديق. وعلمت»؛ من خلال التجربة؛ أنني لم أكن 
أرغب في تناول الكعك فعلًا - ففي الواقع» لقد كان هذا وقتا لتشتيت الانتباه وبناء العلاقات الاجتماعية. 

ولذلك. وضعت خطة: 

في الساعة 3:30: في كل يوم سوف أذهب إلى مكتب أحد الأصدقاء؛ وأتحدث معه لمدة 10 دقائق. 

ولكي أتذكر القياح بهذا. ضبطت المنبه بساعة يدي على الساعة 3:30. 

ولم ينجح الأمر على الفور. حيث كانت هناك بعض الأيام التي كنت فيها مشغولًا للفاية» وكنت أتجاهل 
الإنذارء وأعود إلى عادتي القديمة. وفي بعض الأوقات, كان يبدو أن هناك الكثير من العمل لدرجة عدم وجود 
صديق يرغب في التحدث معي - وكان من الأسهل وقتها أن أشتري الكعكء وبالتالي الاستسلام إلى الدافع. 
ولكن في الأيام التي كنت ألتزم فيها بخطتي - عندما ينطلق جرس المنبه, كنت أجبر نفسي على الذهاب إلى 
مكتن ألحن الأهدقات :و اتحدرة مفة لفشر تانود كتشفث أنتى كنت اقبي دوه العمل وأنا أشعر لتحم 
فلم أذهب إلى الكافيترياء ولم أتناول الكعك, وأشعر بأنني بخير. وفي النهاية؛ أصبح الأمر تلقائياً: عندما 
يدق جرس المنبه. كنت أبحث عن صديقء وأنهي اليوم؛ وأنا أشعر بتحفيق إنجاز صغير: ولكنه حفيقي. وبعد 
أسابيع قليلة, نادرا ما كنت أفكر في الأمر الروتيني بعد ذلك. وعندما كنت لا أستطيع العثور على أي 
شخص للتحدث معه؛ كنت أذهب إلى الكافيترياء وأشتري كوياً من الشايء وأتناوله مع الأصدقاء. 

لقد حدث كل هذا منذ حوالي ستة أشهر. ولم تعد ساعة اليد معي - فقد أضعتها في وقت من الأوقات. 
ولكن في حوالى الساعة 3:30 في كل يوم؛ ودون تفكيرء كنت أقف, وأنظر حولى في غرفة الأخبار بحثاً عن 
شخص أتحدث معه؛ وأقضي عشر دقائق في التحدث حول الأخبار: ثم أعود إلى مكتبي. وأصبح هذا 
يحدث دونما تفكير مني في هذا الأمر. لقد أصبح هذا الأمر عادة. 


«# 0 شر 

ومن الواضح أن تغيير بعض العادات ربما يكون أمراً صعباً؛ ولكن هذا الإطار يمثل مكاناً يمكن البدء منه. 
وفي بعض الأوقات يحتاج التغيير إلى وقت طويل. وفي بعض الأوقاتء يتطلب الأمر تكرار التجربة والخطاً. 
ولكن حالما تعرف كيفية عمل العادات - حالما تقوم بتشخيص الدليلء والأمر الروتينيء والمكافأة - فإنك 
تستطيع السيطرة عليها. 


المككال 
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أسنلفر ال وانوب اليا سبحا أل إبحداه 











شكر وتفدير 

لطالما كنت محظوظاً طوال حياتي - على نحو لا أستحقه - بالعمل مع أشخاص أكثر 
مذي لذكان وسيرقة حكمد يم ومجارس تيو وثقلها على انها خاضنة بي أنا. 

وهذا هو سبب قراءتك هذا الكتاب؛ وسبب وجود الكثير من الناس الذين يجب علي أن 
أشكرهم. 

فقد اقتنى "آندي وورد" نسخة من الكتاب قبل أن يبداً العمل حتى كمحرر في دار 
نشر "راندوم هاوس". وفي ذلك الوقت, لم أكن أعلم أنه محرر لطيفء وكريم؛ وموشوب 
على نحو مدهش وبشكل مذهل. ولقد سمعت من بعض الأصدقاء أنه كان يرتقي بما 
يكتبونه من نثرء وكان يمسك بأيديهم بطريقة لطيفة للغاية لدرجة أنهم كادوا ينسون 
اللمسة. ولكنني حسبت أنهم يبالغون؛ حيث كان الكثير منهم يتوترون في ذلك الوقت. 
عزيزي القارئ: إن كل تلك الأوصاف حقيقية. إن تواضع "آندي"؛ وصبره؛ و - الأهم من 
كل هذا - العمل الذي كان يقوم به كي يصبح صديقاً جيداء كان يجعل كل شخص حوله 
يرغب في أن يكون شخصاً أفضل. إن هذا الكتاب يعد كتابه بقدر ما هو كتابيء وأنا 
أعرب عن امتناني لأنني حظيت بفرصة معرفته؛ والعمل معه, والتعلم منه. وعلى الدرجة 
نفسها أيضاء فإنني مدين بالكثير والكثير إلى الأسباب الغامضة التي جعلتني أعمل 
في دار نشر "راندوم هاوس"., تحت الإشراف الحكيم من سوزان كاميل» وفي ظل قيادة 
جينا سينترلوء ومع وجود نصائح وجهود أفيدا باشيراد: وتوم بيري» وسانيو ديلون, 
وسالي مارفين» وياربرا فيلون: وماريا براكيل: وإيريكا جربرء والصبورة على الدوام 
كايلا مايرز. 

وهناك حظ سعيد مشابه أيضاً أتاح لي العمل مع سكوت مويرزء وأندرو ويليء 
وجيمس بولين في وكالة "ويلي إيجانسي" الأدبية الرائدة. وتتسم نصائح وصداقة 
كرد - كنا جورف الكت من الكتان فى الرقك الكالوب مقدقيا التق لتقن قدة 
بقدر ما تتسم بالكرح. لقد عاد سكوت إلى عالم التحرير» ويجب على القراء في كل مكان 
أن يعدوا أنفسهم محظوظين. ودائماً ما يتسم أندرو ويلي بالثبات والذكاء في جعل 


العالم مكانا أكثر أمانا (وأكثر أريحية) لكتابه. وأنا ممتن له للغاية. ولقد ساعدني 
جيمس بولين على فهم كيفية الكتابة بلغة وفخامة لم أكن أعلم بوجودها. 

علاوة على ذلك, فإنني أدين بالكثير إلى مجلة نيويورك تايمز. كما أنني أتوجه بجزيل 
بن العديد حن اللزاستح السطييح الرفديين قي ريئة كنا نرتقي فيها بالسالنا -وبهذة 
صحيفة ذا تايمز - عن طريق الاقتداء به. كما كانت فيكي إنجراسيا مصدرا رائعا 
وموهبة فذة في الكتابة. وإنه لشرف لي أن أعمل مع بيل كيللرء وجيل أبرامسونء ودين 
باكويت: وجلين جرامونء وأن أتخذ منهم نماذج أستلهم منها الطريقة التي يجب على 

جرعة أخرى من الشكر والتقدير: إنني مدين لزملائي في صحيفة تايمزء دين مورفيء وويني أوكيلي, 
وجيني أندرسونء وريتش بيركء؛ وأندرو روس سوركين» وديفيد ليونهاردت: ووالت بوجدانيتشء وديفيد جلين, 
وإدورادو بورتر» وجودي كانتورء وفيرا تيتونيك» وإيمي أوليري» وبيتر لاتمان؛ وديفيد سيجالء وكريستين 
هوني, وجيني شوسلرء وجو نوسيراء وجيم سكاكدر (قاما الاثنان بقراءة الفصول من أجلي)؛ وجيف كين, 
وميشيل باربارو» وآخرين أفاضوا علي من كرم صداقتهم وأفكارهم. 

كما أنني أتوجه بالشكر أيضا إلى أليكس بلومبيرج؛ وأداع ديفيدسون, وبولا ساتشمان:؛ ونيفي نورد, 
وأليكس بيرنسونء ونازنين رافسانجيني, وبريندان كورنرء ونيكولاس تومبسونء وكيت كيليء وسارة إليسون, 
وكيفين بليرء وأماندا شوفارء ودينيس بوتّاميء وجيمس وينء ونواه كوتشء وجريج نيلسون: وكايتلين بايك, 
وجوناثان كلين: وأماندا كلين» ودونان ستيل» وستاسي ستيلء وويسلي موريسء وأدير والدمان» وريش 
فرانكل؛ وجينيفر كوزين: وأرون بيندكسونء وريتشارد رامبيل؛ ومايك بورء وديفيد لويكيء وبيث والتيماث, 
وإلين مارنين» وروس أومانء وإيرين براون» وجيف نورتون, وراج دي داتاء وروبين سيجالاء ودان كوستلو, 
وبيتر بليك؛ وبيتر جودمان؛ وأليكس سبيجال؛ وسوزان دومينيوسء وجيني روزنستراتشء وجيسون وودارد, 
وتايلور نوجويراء وماثيو بيرد» الذين قدموا لي جميعا الدعم والإرشاد. ولقد أتى غلاف الكتاب؛ والرسوم 
البيانية الداخلية الرائعة. من عقل الموهوب للفايه أنطون إياوكانوفتس. 

كما أنني أدين بالشكر للعديد من الأشخاص الدين منحوني من وقتهم بكرم أثناء كتابة التقارير عن هذا 
الكتانر ولقد ذكرت الكقير مقي فيا للاحظات: لكت أترحه بمريد من السك إلى نوم درون في شرعة 
"ساييرتنرز", وتوني دونجي ودي جيه سنيلء وبول أونيل» ووارن بينيسء؛ وريك وارن» وآن كرومء وباكو 
أندرهيل, ولاري سكوايرء ووولفرام شولتزء وآن جرايبل» وتود هيثرتونء وجيه. سكوت تونيجانء وتايلور 
برانش» وبوب باومان: وترافيس ليتشء وهوارد شولتزء ومارك مورافن» وأنجيلا داكورث؛ وجين برونو» وريزا 


حبيب, وباتريك مولكيء وتيري نوفسينجر. ولقد تلفيت الكثير من المساعدات من باحدين ومحققين. بمن فقيهم 
داكس بروكدورء وجوش فريدمان, وكول لويسونء والكسندر بروفان» ونيلا سالدانا. 

كما أنني أعبر عن شكري الدائم إلى الأبد ل بوب سيبتشنء الذي أعطاني أول وظيفة حقيقية لي في 
محال الصحافة. كما أنني أقدم أسفي عن عدم قدرتي مشاركة هذا الكتاب مع اثنين من الأصدقاء رحلا 
مؤخراء وهما برايان تشينج وإل. كيه. كيس. 

وفي النهاية» فإنني أتوجه بخالص الشكر إلى عائلتي. وإلى أصدقائي الرائعين كيتي دوهيج؛ وجاكي 
جينكوسكيء وديفيد دوهيج؛ وتوني مارتوريلليء ودانيال دوهيجء والكسندرا ألترء وجيك جولدشتاين. ولقد 
كان ابناي؛ أوليفر وجون هاريء من مصادر إلهامي وأرقي. وأتوجه بالشكر إلى والدي؛ جون ودوريس, 
اللذين كنت أنلقى منهما التشجيع على الكناية منذ سن مبكرة. حتى عندما كنت أحرق الأشياء. وأعطيهم 
سبباً ليعتقدوا أنني سأراسلهم في المستقبل من السجن. 

كما أنني أتوجه بالشكر أيضاًء بالطبع؛ إلى زوجتي ليزء التي لولا ما قدمته من حب, ودعمء وإرشادات, 
ومعلومات, وصداقة لما خرج هذا الكتاب إلى النور. 

فتن [ 201 





ملحوظة على المصادر 
تعتمد التقارير الواردة في هذا الكتاب على مئات من المقايلات: وآلاف من الأبحاث 

والدراسات. ولقد تم عرض هذه المصادر بالتفصيل في النص نفسه. أو في الملاحظات, 
بالإضافة إلى إرشادات إلى مصادر إضافية من أجل القراء المهتمين. 

وفي معظم المواقف, أعطيت الأفراد الذين قدموا مصادر أساسية من المعلومات» أو 
الذين نشروا أبحاث متممة للتقارير الواردة في الكتاب. الفرصة - بعد الانتهاء من 
تسجيل المعلومات - لتقصي الحقائق أو تقديم المزيد من التعليقات: أو التعامل مع 
التناقضات, أو كتابة القضايا التى تتعلق بكيفية تصوير المعلومات. ولقد تم نسخ العديد 
من هذه التعليقات في الملاحظات. (لم يعط أي مصدر حق الاطلاع على النص الكامل 
للكتاب - حيث تعتمد كل التعليقات على ملخصات نم توفيرها للمصادر). 

وفي عدد قليل حِدًا من الحالاتء. كانت السرية تمتد لتشمل المصادر التي كان لا 
يمكن الحديث عنها على أساس الإسناد, لوجود أسباب متنوعة. وفى عدد قليل جداً من 
الحالات. تم حجب بضع الخصائص المميزة» أو تعديلها قليلا. لتتوافق مع قوانين 
خصوصية المرضىء أو لأسباب أخرى. 
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ستل || 
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01 عملارمكاا يماء210لا أذلاأوعاء5 (أكالا" تسقطدعي .1 1229010 ,1999 أوذناعنناخ ,/زدل10' 810:01 
9 أكنا نلطظ :716لاط11011-171(ل1 مع012آ انوى 7176 "ل 0تع1/ لقنانا لآ 

4 أما العينة التي أخذت من "إيوجين" انالا" عصداءء طدصك1 71 2210 لصة 8116 ١ل‏ للتمطءتجم 
192-38 :(1999) 520.6 :20 مع زبرع ير در دع تتوالء2 '" :15 لأقطمععصظ. 

7 في السابعة من عمره تشير بعض الأبحاث أنه إلى أن (هنري موليسون) أصيب في سن التاسعة؛ 
بيبا تشير ابحاف أخرى إلى سن السايدة 

7 صدمته دراجة تشير أبحاث سابقة إلى أن (هنري موليسون) صدمته دراجة. بينما تشير وثائق 
جديدة؛ ولكنها لم تنشر بعدء إلى أنه ربما يكون قد سقط من على دراجة. 

7 واصطدت رأسه بالأرض بفوة "ع ماطابدء87 لمع مقط أهط1 متدرظ عط1" نطعصائط مدآ 
0 :ع طماء0) :8501011. 


17 لفد كان ذكيًا اا اعدامماء/”0 2 موه .8.1/1“ بوعلاوع ج1122 عخ]آ 
تغط ل/ قاع لالع نالام.5قعم 2 مع طامط //:صااط. 

7 عندما افترح الطييب شق 1113 14206 /تنمسناع]/1 01 55م[ عذومط/لا ...3/1 .11“ ,لزإععهن) أءعالعمع8 
558 1ع76اعع6(آ[ :177165 7071 نلعأ 717 ".1015 :؟01201ء1[21018. 

17 باستخداه أنبوبة صغيرة كان هذا إجراء عادياً في ذلك الوقت. 

7 لقد كان يفدة نفسه إلى أطيائه ةر[ :"م طاطالارء19 8660 قط 121 متحرظ عط1“ ع1 01[ 
1 .0م :29 ععبرءزعومريء لل إن أوتستمل "1969-2009 :وستعأاولاخ سمتفعظ لنة قممرعء لا" »عناناوك .] 
12711-6 :(2009)؛ و '"'ع70501650تاعلط! 10 .28.31 امعد 01 لإعدوع.ط[ عغط1* يع تاناوذ .1 32207[ 
61١ 20. 1 )2009(: 6-9‏ برمريرء/ر. 

9 غيرت فهمنا لفوة العادات 1526 5ع0:1ع0216) ألامطة عمأتاضدع ا“ :.21 أء ماع16 .10 مقطأدضول 
|1076 27/16 "ا ال1وجطء171 3131176اعع10آ1 لع اقمتصا 1م1025 االاطلاةت ععلانا-اعء(0 لا6 1011230 عرم 
411-9 :(1999) 113 معضعزءدمعيرء/م؛ وواععم م51 .ل.ل دمغ نزام .ل .8 

و:(1996) 2/73 ء76رءزع3 :111135 18 لمع أ5لا5 طللتطتوعآ 1أط113 12121نأومء21 لق '' يع اناوذ .1 ..[آ 
2--1399؛ وعطا دا عماتضدع.آ اأطقط اكلام" عتأنود .1 .آ لنة ؛مسمالعووءط .ع .ل الإعاناح8 .ل 2 
:(2005) 436 ع نموم "عطم.] لوتمممعآ' لمتلع81 عط 1ه أتعلموعمع0م1 0ه د5دعمعنوتتة 01 ععمعوام 
250-3. 

3 بحجم كرة الجولف اذا 12اع020) [82352 تتقدنا!؟ عط 01 32141131105نال)"' 21.١‏ أء ماعءأعلمء8 .8 
ألقاعنذث لطة أكةناتهن) 01 أعع811 عط 1ه لإلنااذ مرتمتسقطط م :لإلام813 10120 110155101 م0 زوم 
216-32 :(1991) 2 .مد :10 عااعهم! أمعناوعار! ره كارمأاءهكاره !1 ططاظ] "عطتطم ل زووط. 

3 شكل بيضاوي من الخلايا [002عمناط" «عطءانن) .1 .180 لسة ععلسدععلامة .8 .0 
كمترع77 "عصاووعءء200 أعالوعيد2 01 5ع أةتاأقطناذ أقكناءل! :كاللاءئ1ن) 13أ308ت) لففدظ 01 عتباععة )اعم 
266-71 :(1990) 13 دعمسءنعومميءلم؛ و لهمه1أعصبط“ :132201 37ل!-للنآ لسة أامععودم عرلمم 
91-7 :(1995) 20 ملاع اناغ[ [عنموءدء 1 :1م85 "قنتاعصة) 83531 عطا 01 لإتمأافسة؛ و .1 ععع0] 
82 823531 01 [1010قتنث [10113أعقطتاط عغط1" الإعممعظ .8 قطول 320 عضرملا .8 عممخة عمأطام 
366-565 :(1989) 12 5ع7050162©0ناء[1 12 111105" ":.15ء1015010آ. 

3 مثل مرض باركينسون :500121600 الاأأوصموعء2" كصاطط80 الا .1 لنة تعطعة2آ متوام 
5002-0 :(2009) 61 نام]ناء[! "':ع015635آ 5 115010لاعة2 ]1 5أاع1551 :10023121112 

3 فتح علب الطعام إنني أدين بالشكر إلى المصادر التالية في مساعدتي على فهم العمل في معامل 
17 (معهد ماساتشوستس للتكتولوجيا)» و8328|13 52531 (العفد الفاعدية)»؛ ودورها في العادات والذاكرة: 
ا216801) 15 قأأكقة0) 83531 عط 01 غ151 عط1" ولممط .324 نطول لصة لإطائة برموع:0 .[ 
1-6 :(2006) 46 (متلهنةزامك/! 2:10 عاانتتنمءط [0 نرعومأم عبرو "ققاصدع.آ؛ و .0 .8 الإططاكظ .0 .[ 


لتلة قتناتتتقع.[ 11311 10 11110925نانه) 3أأعصةت) 83531 لتتة 1دع اده" :211027112 .ل) .ل لم3 تعسرا1 


208-15 :(2010) 14 دعن تعاع3 :اا :رومن) ا 17105 "ا3)111 انث ؛ و .ن) .11 لمة تطمنان) 103 .0) 
"8461201 3110 31:01115ع.آ تنا 3328]113) [8353 غ18 01 ع1]01 عط دنه عناذر] أهاععم5 :ععواع21" الجقعاء23 
1-2 :(2009) 199 أعرموءدءض!] بره :8 أهلنه ]تنو[ 8؛ و طأ ع تتأووعع220 ع متتصدع 1“ .آله أء قطقنة 123 .0 
(2009) 199 زإعروععع] تنه :8 أوتننم ه87 "كسالا مععامر8ظ 01 1105212 لذ :دلاعصة) أدكة8 عا 
1]57-0؛ و :2لاعمة0 83501 غطا لله 5ععمعناوء5 :810101" تعمرنا1 .5 .1 لمة اعم باطروع12 .3/1 
1685-0 :(2010) 30 عع نترءزعدوممياء/! إن أه نامل :112015 1101 :2]15لعم1عا؛ و .ل لمة ذنء6ططط .ل .ل 
لمتنلءء2570 10 نتزمطةء11 1005 26اععماط صنوعط :لطممطعء84 2210021 تمدع" بعنءطم زا .31 
4785-0 :(2009) 20 اترع71زعع2:16//[ زه /10تلامل أكقاء8 "لمموعل8ء و بممكمللعد2 .لل .ل بمطمت) .م 
:1112019 320 عللميوعا ها فتتاأعصةتى [8353 عطا 01 ع101 عط[ مناء0) .84 الى له 
53-0 :(2009) 199 إعبوععء!! نم8 أه«بامانوزء8 ".5ع 1لنن5 أقعاع0أمطءلاوممتناعلة؛ و .10 محظ 
71 0211011 11( 77/ر) :11 عطالامآ 0هة ماع11 بتاعل1 ع لتلتمتدع.آ :0328[13) 83531 عغط1* عاعاالاورن) 
6355-4 :(2005) 15 نروماهزؤمميء/7؛ و ]01 عقللصنطن) 200 هتاعمد0 اأدكدظ8 عط1"" عأعتطالاة) .150 ممم 
119-06 :(1998) 1-2 .705 :70 بوره #رعل[ تنه عترت نوعط إه بروماوتطمعيء/7 "نوع 1مازعءم6] روزاعف؛ و 
لقعا نتلمقء]2) لللاأمععرء5 01 1025غأولا5 عامأانط" عسمتتمعلد/ ا لمة لإطائة نلتزمعء:) .آ 
تلآ .لع ,عع 1زءلع3 ع:1][ارع0) 1:7 7122110(1مع61) /0 821105001 ا "كاوء 1 ع 1ألمع 60) لمة معط 1" 
5 مبعع5016»7 8157/1©5 :071010)) ع5/ا6ع1ع.[ عكلة1ن) لمة تاعاهن))؛ و تأمكقطم[ل .151 لمة 113662 1 .5 
685 عع3601) .0ت ..60 220 عاتتعاكنزك كلامندرء/7 مالظ 717 12 ":12اعمدت) 83521 ع5[ ل [700115) 
676-38 :(2004 .ووع22 16نمء20عم :0م1016 تندذ) 35431 . ا[ تاعع7تنال 20ةز و..أة أء 5ع8332 .([ .1 
لقتنالعء220 01 ع012مع16 2320 200128 عامقطلانا كاعم 11ع1 5ممعبعل1 1212[1ماذ 01 اناعم“ 
1158-61 :(2005) 437 عتيضدلظ! "؛5ع021تء184؛ و ره 5غهط/لا 'أوناط زه 5*مطنالا* باعوطناة.[آ .831 
ك1 ل كملاع[ 1( كودع:717 ":5]6105لإ5 0111605]518181) 11 08امعدع.آ 01 عكتنامن) عتصاآ' عغط]' #لدمععة5 
5309-1 :(2005) 28؛ و 7م110 :لتهرظ كلاملا 8نأمم 8001513" عتقسطءكناظ .ل .1 لمة عع !811 .1 .] 
0ش لع ملطةع018) 1001166 '(113 33138113) 835231 0ئة عزع2من) 3[1كتاه؟ط عطا داعء جاع كرم 2667301[ 
2 لنممازلة] .لع .لع 220 :تورمتجعاة انه عاتتجمءط زه نرومامتطمجيء// حا "»وأاطعنامط1' /ج1امآ 200 
339-54 :(2007 أؤ5وع21 2216ع30ع8 :.1/ا :7ماع شاأكناظ) 821112367 .1 ع0[ 320 تعددعكا؛ و .0) .831 
4011 :1315 :لتنمططء11 320 78المتدعط أالطدط م1 12اأعصدن) 8521 01 غ1[م]“ ملعمعاءةم2 
لا أعناكا لتتة تعماعءا5 ماعط .لع بععنتزءاءدومريء/7 [ه:رو[انتوباء8 /0 221105001 صا "وطقسن[[لمة 
5361-9 ب28ء15؛ و ":2118دع.آ ألط13طآ لقة ااعاذ أه نإزع61010مقبعء لط ورعاناظ .]1 220 دمحم ادك :2 .نآ 
1854-0 :(1995) ذ ترومامناطمنيهل/! نز «مترقم0) انين )؛ و عطا 01 1016" 21.١‏ أء لاممتقطمطد .10 
1565 2311155015 اا 2301215 100[ 11017 :78 التقعناً 2]680137) 11 13285[113) 3531] 
676-06 :(2004) 118 عع5ع1ء05تناء[ [012التقطءع8] "(مرمع.آ؛ و وعتذ 5 8702 15" :3122ن] ]نا .1 .ا 
480-55 :(2006) 42 عزع1زهن) "1117ا11ن) 1181352060101631 0328[113) 83531 3 01 غن5؛ و .11 .لل 


81 7051010ناء]1 12 12101م0) أمعسنن) ':028113) 2[1ك83 عغطا 01 015 1أعصناط عتلممستعملة" عالطالا 
164-99 :(1997) 7. 

3 لفد صممت المفاهة ع1 320 :1161215 :83115 غة نع [ع01)" ١‏ 1ع61/ا013) .11 حم 
359-37 :(2008) 31 ععمع70501ناءل8 01 117/1 [تناتمف :81312 12103117 و 831165 .10 .1 
01 128لمعع16 3210 1816001185 عا1لتقلل(0آ كاعم 11ع]1 كتامكناءل5 12181اذ 01 7 االالاعة' 1.2[ج اء 
1158-61 :(2005) 437 عتبطوالة ":5ع20121ء11 أمتنلعءم2؛ و 1زم باءلة" ١‏ 1ع61/ا012) .11 تسم 
210 011513 كطاءاية2 ".3415/39/5 7531285]113) [010160-8353) 11 13511117ممتتاعلة أعلاع.[] 
293-06 :(2004) 10 25ع10150:0؛ و عمانصه١-عمة!"‏ عاعاطنزهه) .11 ممث 320 1اليظ .لح 
105 35 201:62 100131 320 51231012 ها 0ع010ع]1 10165/الاعة [ذكناء]] 01 عع0131:132) 
5 أ لالع 20عم [1]31102 غطا 01 1785لععع220 "13515 ع20عع56011611121-53 منمكادعءظ 
9032-7 :(2005) 102. 

5 ومن أجل رؤية هذه القدرة أثناء العمل تم تبسيط الرسوم البيانية في هذا الفصل من أجل عرض 
الجوانب البارزة. وعلى الرغم من ذلك يمكن العصور على وصف كامل لهذه الدراسات بين أبحاث ودراسات 
آع01/ا113) .101. 

6 جذر طريفة تكوين العادات 01 28اللقناطن) 300 ذ1أعمةت) 83521 ع1" أعاطزدنن) .11 محم 
119-06 :(1998) 70 81/161201 220 1.3121115آ 01 '[50510108ئاء8[1 ''بوع1]011عمع]1 102أقم. 

8 نولد العادة لمزيد من المعلومات؛ انظر [53ناء8]1 1156" :80130 أنة2 .ل 31:0 طاتحدذ 103710 .م 
01 0126611015 3116لا 01 لالبطاذ عط نا 127/2160 35 13أع3328) 883531 عطا 01 1زم ”تتاءلر 
29-5 :(1990) 13 11117056167665 11 156105" ':01265تناء]1 10621411160؛ و 541121116 .ن) نامل 
8 116115056161265 18 5لطع11 "':13أ0328) 83531 عا طأعنامقط 1 5م00[ 21ع161مءطناك" 21.١‏ اع 
401-7 :(2005)؛ و 156 111 0110011136015تناء11 210 5325112111615أ0تتناء ل" أعلطنا5) .11 ررم 
1990(:244-4) 13 وعع7ء1ء7505ناعل3 صا كلمع12 "عدتأعصة) لأفعد8؛ و 231ه0 اعمط" علأماءلا .ل 
15-21 :(2002) 17 75ع0150:0آ األعساء 110:7 ":3028113) 83531 عط 01 اماد دم . 

9 ونكمن المشكلة في أن المخ لمزيد من المعلومات, انظر .21.2 أء 12012 .ىم عملرعط)2) 
|5318 100550210131 320 1001501266131 ها 0532865 1لالاعة 01 دع تتلسمقط!2آ [12أطعنء10111" 
7851-5 :(2010) 66 تزمتناء[1 ':312118عآ 151118ا0آ 5م00طآ؛ و8351 عط1" اأعاطن(ةرن) .1/1 رورم 
5 لإع 1111051010 ا 121011م0) اتاعتتنن) "11 عهالاما 320 5لء11' /تاعل1 ع للتضاتوع.آ :03128113 
6385-4 :(2005). 

1 وفي كل زوج. يوجد في أسفل قطعة لمزيد من المعلومات, انظر 2ع711مع[ ؛ع/إء82(/1 .ل رعاع2 
35 الث 01 ع 50570 1186 ا 3121118عآ 3011لط أقنا0]" ع11لان50 .]1 لتقا 320 ؛20رزاع1135 .ن) 
5350-3 :(2005) 436 عتبطداة "'ع05.آ 01:2[1مطاع1' [12لع854 عغطا 01 أقعلمعمء120 لنة؛ و.81 .ل 
متاك عااناآ-اءء(06 لإ 0ع115عء12[ ععذ غ153 7165معع36) ألامطذث 028اصدعط" .أده اأء لعع] 


411-99 :(1999) 133 ععمعاءومناءل8 [همهالتقطع8 "القممرء11 ع/الأدعداءء0آ] 0ع:21م112 1م105 
و5 القع[ 113016 0513198[1ه51 ث" يعنانان5 .1 .لآ لسة ١ذ5اعع2ة31‏ .ل .ل غدم) امنا .ل .8 
1399-2 :(1996) 273 ععرع501 :11111112115 111 للتعأولات. 

3 تجارب "سكوير" مع "إيوجين" من الجدير بالذكر أن عمل سكوير مع بولى لم يقتصر على 
العادات, وإنما امتد أيضا إلى نقديم أفكار حول موضوعات, مثل الذاكرة المكانية, وبأثير الذاكرة الضمنية 
على المخ. ومن أجل الاطلاغ على مناقشة أكثر اكتمالًا حول الاكتشافات التى أصيحت ممكنة بفضل بولى 
انظر الصفحة الرئيسة لسكوير 1511111. 10117/15011156 ع11/13ل؟.2.11650 1طاء ناوم//: م11 . 

5 لقد كانت العادة مناصلة بفقوة للمنافشة. انظر [1.2٠‏ اء 81123210 .1 .1 00162/ةا 
621/6 ا 170211615 '' :10112311013 113611 101 1163[1:) 15 515231125 252006352351201" 
6 :(2007) [ ععتعاء705ناعلط؛ و '36115ط زه طوتط" عقهاأوم) .1/1 كا 320 160ع3اتا ."1 .خآ دع1مملة 
208-77 :(2008) 2 ع26ع1ع05:]ناء] ها 110011615 و ملاوع لذ-1]176أعم42" :101610115013 .لم 
01 101111131 /19رع:3:الي) ":5ن) 76 ا1[اعممة3 لله لا عع 1 01 51106160110101011118 :1111613110115 
1-3 :(1977) 29 لإع 595010 1061111612181 و 113251615" :1011320 .) ,28 320 1321316 .ل 
34 31111118ع ا :17131111185 015611111111361011آ ع7الاهعع11 عتتطدعءط 5121 ؟عالث 101 لطاطلم] 01 
319-2 :(1987) 18 3/1011726100؛ و الاعماءء101طاع خا 01 كاعع لاط أدنامعنه10111" :0مدأأه10] .0 م2 
١8176 10‏ لوآ 1]3260115لالقاذ 320 5221 تعأكم عتباادء'1 1]017 لطم[ هه 01 
((1984) 10 5عؤووعع2:0 لالتقلاع18 أقطامم :لمع010طآء:259 لقالاع تتطااءمءاط 01 0111112[1ل "113111118 
461-5. 

5 عندما حاول باحتون من جامعني "دورث تكساس"و"يال" ع0هة112:1 :131215آ ..آ 1ه711تعل 
0 1118اع11211 2110 11011عأنالظآ 1000 أ5ة"1 17103138" 1اع0 ه820 .0] إأاع حا 0هة انه قخطء5 .]1 
0 علازوع06) 320 201128 2000 105 ععتوعن) 00نا علهلا "لكتاملا؛ و .]1 ا 300 15 .آ 
1251-1000 12 /2[116نا0) عع اطعذ لع ااإأععرع1-28عزمأونن) 01 ك5أتلةلتمضعاء "12‏ ع[ماناط مط 
8553710131 320 5201513108 0015102065) 10 صطتطكم1310ع1 <اعط1 220 2132215]ا5ع]]1 
د :(2008) 15 10115131 أقاعماع 103238 /ااأهباي) غ1 :025 ضع أم]؛ و .1 .ا 320 نآل .11آ 
-ا135 12 1621015صآ 813710131 320 :521151361108 1015101361 :001131113 عع1نطع5" الوط 
8 :(2009) 1[ 5ع272ع1ع5 عع انرع5 220 1211ل 01 1011151121 121675311031 :3111312115 أ5ع15 1"000. 
لمزيد من المعلومات حول هذا الموضوع. انظر 1"000 101 51/516215 11617210 813123" :811086 .) >1[ 


20 عا1أاعممم3 دا "':01500615آ 211118 320 عألأعممة3 أقصدملظ! ها 5ع1ضملع17 320 11765أرزعء1] 
56م :7غ :281002 11تناظ) دءم00) .ل معلاع اذ 320 لتقطائتا .) نط .لع تطعاعاا ةل80] 
91-45 (2007 يؤوعع؛ و 320 عكلتاققء21 :5اهط قتوع8 لعأممع 1 ع1" 21.١‏ أء ع108رعء82 .) .1 
43-4 :(2010) 1350 طعتدعوع ]1 متورظ "بوزع015010آ مللأدط 320 لأأوع06) 15 كأالاءتان) عززوء10؛ و 


-25 1 01 لإعت7عبالع22 لقة 2000 أقة 1 101310 111065كى4 01 متطكد13010[ع1" 31.١‏ أء 10310 .151 .ل 


1164-0 :(2009) 17 لإأزوع06) "كللذ دا ععلهامآ 8000 ؛ و لمهظ أموط" 21.١‏ أء طأعوعرظ ١م‏ .5 
5ع 000 :ع 2121]آ امع انالا طاالاا 1200005ع0ومق :كأامءء 400145 عتمصمذ وؤنا أممستاذاوع] 
لمطة ن1ا5ء06) 01 [11523ا0ل[ [311013تتعتم[ "نوع أطقتمدك/ا لواءمومطعئزوط 320 [0عماتتقطع8 310 
3 :(2001) 25 25ع1015010 ص1أمطماء851 لع21اع8؛ و لطة كلتواع8" ,2عاووع5 .2< 
له عع0ع1ء05تناء]1 ':00125610115116552) لقت 2و الاقطاعظ 0عاعع:1نا-[6020) ٠كانعصتطئتتتط‏ 
27-9 :(2004) 28 ولع [/اع11 لونم الاقطءط810؛ و لله عنمناء1للخ ءلمو أووط" :11221053 .ل 1 
4257 :(2007) 32 286010172165 عن1لا150 220 [ةتلا نع اعم 01 03[1عنا0[ "رع 280 أمعلية 1و 
0 511/1190 انام 012ن) الإأالااكأنامسآ" :2م1لل12' .1 .ل 220 عتمتن .[ .ل موو5وممعء102' .11 .1/1 
((2008) 63 لتاقتطعلاو 8101051621 "51160 1لاع]1 ع0 11050012[1ط:0) 01 غ1م0ظاآ عط1' :13611] 
253-55 و عط 01 عنوبلة عا مرخ" ععلساكمكأا .18 لطة عتتممصضعط .2 .) القامتمئيةا .17 .[ 
-533 :(2008) 27 لزع 10أمطء9اة2 طألوء11 "(ععل12مآ 1"000 01 ععتع الكص]ا أمط1 75ماعة2 أوقطاء :]1 
8 و عغط1 صا ".1568210 250 ع78الععء !1 12 غعأوة1' 01 10165" :3كلاستطد .1 2110 21312100جلا 1 
كلاملا بلاعلظ) .له أء مطتتندة8256 .1 صذلاة .له بععمعععاعظ] ع /1ومعطع وم مره لك :وعومء5 
2008:4378 .بووع:2 ع 1تزع20عم؛ و :اطهط .) .[ 300 ,تاعس .0 .5 الإأططاوث .) .[] 
5 '":/01026111أاناث 210 1178تهءآ ]251آط 10 كه انا عادهن) تتاعمة0 لأدمد8 لمة أدعتئره)"' 
208-15 :(2010) 14 وععمع501 11176لرع20) 11. 

5 وكلها أمور مفيدة في نفوية حلفة العادة .85015502 .28 .1 300 ععل1رع8 .) .1 
507-13 :(2003) 26 5ععقع1ء705ناءل1 ما قلمع؟1 ":0نه/اع 1 عماوعة"؛ و لأاعم :م82 .نآ بإااع>] 
120115113 1000 عطا 01 تكزماذ ع2510[آ عط! غطواط 1000 بمععمو8 عالأند8 عماءعطاة ا لله 
02612201217 :110380)) 11 أنامطث 00[ صنن) عملا أقط/ما لمنه ١ذاكتن)‏ /إأزوءع06 5 102هء للم 
4 .80015)؛ وءزعلء51 ولا 113161118 15 000 0115]513[1ض1] نتته1] :.عمآ ءلممط لع رعطء ما اويا 
4 :1215م عناطنا :عاتملا بنعلا8) ]1[ اأنعطة 00[ نذن) ناملا أقطنالا لمد-ععم20 لله زع )' 
وق طتاءع11311 :5قواا لتأكنالصآا 1000 ع1 ع11322 .351 803:0 لتنة مقسصطء311 .مآ 10قهمم1] 
8 ,20015 011011111 :.0210ن) ع 11وصاوع/]ا) 5معلتبا8ظ 320 كطمتنينت[)؛ و1000 بع1زأوء21 .3/1 
/1510ع'الطلا الاعأععلرء8) طاادع1 220 1105ابالطا وعمن2ع نالكه] لكأودالمآ 8000 عط 110 :201115 
02 يفؤووع]2 211101212) 01)؛ و :اأعددذ 300 عأكة1 01 د5عأعضعن)" :13أمهقتا .خ 50خ 0ع .1 .نآ 
:56162662 11313513021 300 /لع181010 131ناعة5401 ستذوععع 210 ها "نوع تباكوء21 3520 2015025 
و5ع عاتطعلوعم :العملا بتعل8) لتتطعناو8 علنردلن)؛ و3220 كلتهبجع؟" ,عزعاووع8 .لم 
0ه عع2ع0501تناع] :0608510105855 لقنة #مالتقطعظ ل[عاءع:ز[-لهه0 عكامع تطذامنم 
27-9 :(2004) 28 ه1271 012[1الأقطاعط810؛ وه 5م101" ع3كلاصتتطد .1 220 372200تتتهلا .1" 
صقالاط .لع :ععمعوعاع؟] ث /ااكمعاء 1مسمن ل :وعكمء5 عط 1 صا ".لعمتتتاع] لمهة عملتلعءظ دا 12516" 
437-38 :(2008 ١ووع:2‏ عابطعلوعم :علرملا بنع ا3) .31 أء حتتناة 8350 .1. 


الفصل الثاني 


9 إذا وافق "هوبكنز" بالنسبة لتاريخ هويكنز. ومعجون الأسنان "بيبسودينت". ورعاية الأسنان في 
الولايات المتحدة الأمريكية, فإنني أدين بالشكر إلى "سكوت سوانك"؛ أمين متحف دكتور صامويل دي. 
هاريس القومي لطب الأسنان؛ وجيمس إل. جوبمان» دكتور في جراحة الأسنان؛ وديفيد إيه. شيمن؛ محرر 
في دوريه /[5أ1060115 01 /إ1115601 116 01 10115221. بالإاضافة إلى ذلكء فلقد اعتمدت 0 على 1210165 
0 يؤوع21 17615]آ عععط! تعلتملا بتاعل8) ١/8/0110‏ عط عأه560 أقط1: كله رأمعا1 الأعطء 1[ )؛ 
ومتحف دكتور صامويل دي. هاريس القومى لطب الأسئان؛ ودورية 01 11150027 عط 01 0115221ل 
/7أ15امع10؛ و 50121 '"ع12[11628) 12105ممهضا عغط1! :ع 1أوةمطا100 أوعع)" الإجروط .1 1/1221 
38 000665 غ011 تاعءل[8 طأعنمء5ع]1 عع7ع1ء5:؛ و 35 18الأكنار8ظ 10015" :عم ناث أرء00] 
3646 :(2007) 57 1221نا0[ أقااء0آ1 [22]1012معاضا ":زمالاإقطع8 عمنتانام؛ و 1ة2-ضزوعل 
111611230101131 "28 1لأقنق8 )100 1017م112 10 1212/6105 ع8قتلمواوء10" 31.2 أء معووع13) 
3077-0 :(2008) 58 أهصعبا0[ لأهامعدآ؛ و عناء5:2م) 05 وماععامر طابحون)" ١‏ 1أععا15/ا ععاعط 
304 51365 2160لا عطا مز ولسصدرظ 6غ356م5 1001 01 عطزناع8/12:21 320 01211095تهم] :100اعمعع2 
29-0 :(2004) 78 بتاع1لاع11 11151013 1512655ا8 ",1953-1985 عم20تاط ل©روئنوع/1ا؛ و ..آ 5عمنول 
عط 12 ل1أك الآ 12 13266206215لث 50121112 3:5ع2عدممف 01 1052أناام/اط ع1" :00ة1ت1أنان) 
55-5 :(2009) 140 4550121101 أقادعء0آ نمع قرع تتتث عط 01 22[1نا0[ ع1 "وروعلا 150 20516؛ 
و 01 11221216216 220 1012820515 :مضع ماع22 ,ع للع81010 عغط1!" .له أء مع .1 عاءامعتتزه1]0 
10+ 116 01 0111131[ ع1 "512165 2160لا عط ها 5قععمة 0ش ع ا1لمعاء5 :و216ة) [13ماء10 
255-55 :(2009) 140 4855012100 أمامع(آء و مدعتتعممك عط 01 عماعلة154 :0م21 دؤ5زاهم 
:.[.ل عأءا/تاكمنو8 الاء[1) لإاتتأامعب) طاع رع /8ا1' عطا هآ طالدعط ع1أطناظ 320 2515ع10 :طأنا0ل/1 
9 يووع22 015615157ل] 018655أ1)؛ و عطعاع117 01:31 01 /تزماوالآط عغط1" بتمقسطء15ظ .5 
-7 :(1997) 15 2000 لإع2]010م0لم2مء2 "7 وروعلا 6:000 ما عدرهن) عملا 1130 ع1 110179 :5أننالمجظ 
4 و ]0 ععمث عط 11 عمعاع1199 متعاءععحصسصف :[لاعذ 115:0 :م505 501 »كقعاتدالاً أمععمك/ا 
2 مؤوع:2 1012 01 /21761515ل] :وع تف ) اأاعماء 115ل ). 

0 ومع ازدياد الأمة الأمريكية خراء ع1 :125016" عط غ36 1100اه1]270 عماعاومعناء.] الى .1آ] 
38 يبووع22 1515 0107لا 01010 :عاأعملا باع لطا) أع01آ[ ممعءع صم عطا 01 21005 م0]كممم] )؛ 
و452061123 1100612 12 131108 01 11151017 50121 عط1: :نضمعاظ 01 2«م0هعد8 ععلمة5 50011 
3 يووع:2 2111015212 01 15119 /17مل] :لزء[ع 1 13)). 

40 نادرا ما كان أحدهم يغسل أسنانه بالفرشاة 2دء71عدمثة عط©ا آه عستكلة1/ة ع3:0ه21 555نإاه 
:.[.ا عاءا/ااكقتح8 بتعع[1) لإتلاخداعن) طأع1امع:11 عطا نا طغلدعط ع1أطناظ 3520 0515ء0آ :لأخنامل/83 


9 يؤوع1]1 /0117/1511ل] وزعع لآ ). 

1 كان الجميع, بدءا من "شيرلي تيمبل" لمعرفة المزيد عن إعلانات المشاهير عن معاجين الأسنان, 
انظر عا 320 13010 الانا8 لإعط1: م8101 عط غ151[ لتعط1 ع:8540 عط]!" بعلون) معاد 
1-6 :(2006) 850 1115013 21ل اناعم "1930-1939 :قتاع تخ 0131[ 01 112128زع15100. 

1 وبحلول عاة 1930, كان "بييسودينت" يباع :ملآ 5عطآكنر8 1061162م 5638133 ارزع ]ا 
لاللططعب) طاع لامعء 1178 عطا ما وعطوبائططا100 320 3516مط1001 01 عطتاعءع1جد1ةا 0مج عونا غ15 
0 معلتنقاعة 111 :0).لأ »موذتع أاع[))؛ و111ن) ممعل110 عغط1 ١.لة‏ أء علمتنتوطماء/1ا عباط ورام 
ععأنانا :.).آ :113102نا0[) 11052112261002) 220 :ا1ممع5400 :1002م سناكممن) :10210 عط ناعم 
28-0 :(2008 بووع21 /[1[2110/61511]. 

1 وبعد مرور عشر سئوات على إطلاق أول حملة .705مع12 اع113:1 :5-110/3:0مم 1ر56 
2-225 ]0 2161616265 1813210 320 1135115 1128لزنا 01 55101 121721013 عمط 3 11منا 
8 15عم 117/503 110139310 -5ومماروع5 لعولا بنع لظ) 11165ن) اعع511 111). 

2 ويتكون هذا الغطاء بطريفة طبيعية حول الأسنان ١1اء5]087‏ .© .1 300 لإعطع 540091 .0 
/ا2 1/1111 3711131تتتطناذ عتاءئ280 210 2101125 53117313 11111131 01 1011)مصروولم ع[ 1" 
8315-8 :(1967) 20.7 :12 لملع81010 [022) 01 د5علالطععم "21116م11901072؛ واه لالاحا-ومم/اا 
02 220 501111101 11 /8االالاعةث 12/ا8502[ 02 1125 [قتتامفث 01 5ععرعنالا1صا" ٠‏ .له اء 
51١20. 10 )2006(: 3561-9‏ لإاع81010 0221 01 دع /الطعتة "عع12 :ناك 116 أةم 11701072 

2 خاصة معجون "بيبسودينت" ‏ ليست لها قيمة 61121612163[1م17" ,0165) .ل 1/1111313آ 
272201131166] علأطناظ 01 21000615 107 ومتلقلان) 0ع15رع تلم 01 711015 عط 01 5ع001اك 
2 طأععوءو5ع]1 أهانءع0آ 01 0101231[ '"ءوع1ألاءم152613 لأدأمع0آ +01 عمعاع/ا1 0121 م1 مم1نغداع] 
3511-9 :(1920 عأ طتمعامء5). 

2 معجون "بيسودينت" يزيل هذا الغشاء! إنني مدين بالشكر إلى المجموعة الرقمية من الإعلانات 
في جامعة دوك. 

3 أصبح معجون "بيبسودينت" أحد أكثر السلع مبيعا 2م 1م563 اقرع ]ا 
طأ1أء17 ع1 نا 5ع 1001561052 300 3516م100)5 01 م8مناع1:ة51 لمة ع5لا ع1 :ملآ ودعلويد8 
460 عل0تقاعة 7/11 :.ن).]ا عتم5تعأل1ء[) املطوعن))' و ألا تلاطامة4 320 علمقطو 1 انن) .آ لزعل 
(آ أتعطلك 01 م510 (إعنر1 أناط) عتناجنهخ عط1 :دع تنعنسمخث ل501 معطلا مدلة عط1: :اناعد 
0 :.83/1355 :ع21101108)) /1لا2عن) 61]151185/ئلة عطا 01 21101ع5) ع8 320 ع غ5[1ة3.] 
268-51 :(2010 بووع22 1810511655 

3 ظل يحقق أفضل المبيعات في أمريكا لما يريد في النهايه تفوقت مبيعات معجون الأسنان 
"كريست" على "بيبسودينت". ويتميز معجون الأستان "كريست" بمادة الفلوريد- أول مكون في معجون 
الأسنان يعمل بفعالية في القضاء على التسوس. 


3 وبعد مرور عشير سدوات على انتشار حملة "هويكدز" الإعلائية ١1اع8151‏ عاء2 
1 ]0 قملتتاع !11311 320 1220131101 :100اع21ع2 ع1أع2:وه0) 01 105اعع8201 انلو" 
/7اع1/اع 1 111501397 8115111655 :1955-1985 عممتناظ لماوع 0تنة 512165 1160منا عطا دا ول ضوع 
29-0 :(2004) 8/. 

4 الدراسات التى تناولت الأشخاص الذين بدءوا .11 320 10!101556172ة5 .1 :115قة .1] 
01 1011221101 320 112311052[ ناأمءعءم0) عغطا 005 :11ط2]ط عواعمععظ 51621تط2" مومأمقاعد 
3263-4 :(1997) 3 طاعتدعوع] 211011ع1الط طأالدء1آ '.15ناهالتقطاع8 طأخلدء1] 13011121آ. 

4 وتشير الأبحاث الخاصة بأنظمة الحمية الغذائية 102010 :9إ012زط .الى 102أذلن] 
[1018اإقطءع8 طالوعط 0نة وعواعرعءاط عماأعتلع2" ماوعصةللا/ا ععماثظ 320 1131111011١‏ 
/010123[ :1012701121115 [072التقطع8 تعط 01 20 :5ج81055 ع /7لأعع[16اذ ؛5ع110لم :015 1أمع أن[ 
3342-6 :(2002) 32 لإع010اعلاو2 506121 لع تأممهم 01. 

5 ففي سوق منظفات الملايس وحدها ع110 1:<0165 5اع13:8 2200" عمو2-رعءل 2ط 13:3 
38 29 111مث 05031[ أععتاذ [لو/اا غط1 "توعان أمة). 

5 وكانت إيراداتها تتجاوز 35 بليون دؤلار أمريكي ع1 :5135 0[ 300 532062 ععاءم2 
4 :(2009 »11151255 ومتدلق :.1/1355 »وممتذة) لإنا8 مدن) ناملا دعاء510 أوع8 100 . 

7 وقررت الشركة تسمية هذا المنتج "فيبريز" يأتى تاريخ معطر الجو "فيبريز" من مقابلات 
ومفالات. تتضمن "1999 ,252 0610065 :070112151ع]5 ع1 "ع اطاصدن) 5 ع8 لدع أممندنع؟ ععاع10؛ 
و 1312311 عاعء تالصور8 "اأعع(220 1118اع13ع3م1 85101101161121 25" :81181 علا أكاخلان) 
40-2 ,:2000؛ و 48-567 :(2000) 71 عم خخ 5128 ءلم "1131617 1أناذ تاكلم 5ع100" :1أءل8 عاعول 
"106151012 ع62مع 1 ع1 :32209 عاط دن يل ععاع2:0" 1تد/ا دعكا له عختط/اا شط عاعاءعل0م0] 
201 :001113110 :101001 »811511655 01 5012001 /لإ17. ولقد طلبت من شركة بروكئر آند جاميل التعليق 
الوارد في هذا الفصلء وجاءتنى إفادة تقول: "إن شركة بروكتر آند جامبل ملتزمة بضمان سرية المعلومات 
التى تتشاركها مع عملائها.وبالتالى: فإننا غير قادرين على أن نؤكد أو نصحح المعلومات التي حصلنا عليها 
فق فكاو خارج شركة بروكتر ان حائيل» 

9 وكان الاإعلان الثائنى يعرض امرأة ".:)2#2 )2 عجعع:2ططوع1" :281031 عملأئاخطن) 
9 عع00106) عاعع :19131101 

9 الدليل: رائحة الحيوانات الأليفة 45501300 51601221 ١6163031‏ 41621235 (الجمعية 
الأمريكية للطب البيطرى), إحصائيات الأنحاث التسويقية في عام 2001. 

0 وهشكذا,. التحقفت مجموعة جديدة من الباحثين 126 ؛مقتقط) هآ 0مدلزء1.211 .[ .م 
/3و ]10 ) 1211201211011 18/1115 01018/115) 22011 320 عللطء /اع]1 1117ئآ مهن) لاملا /1ا0ط!ط :1ع13285) ©131211) 
58 315116554 1011/1 ر) 0116 ). 


2 لم يكن "شولتز" مهتمًا بالفئران» ولكن يمكن العثور على نظرة عامة على أبحاث "فولفرام 


شولتز" في "1167/18 [2لاتعصمث :2250 تتاع؟]1 01 لزع 51010/ام0؟ناءلآ عط 320 15260115 2710:21طع] 
87-5 :(2006) 57 لإع10[مطء:2و2 01؛ و 30ع1]5 8 320 0290802[ ععاعء2 عجالباطعذ هاما 
-593] :(1997) 2/5 عع72ع501 :117/350 2110 0121102ع2 01 21 1أوطنادك اوتنه ل8 لخ" يعناع 110113 
9 و 01 01052231[ :11115025 10023131126 01 1ق2ضع1ذ 11350 علالاء1الع22" :7الناطعذ 1011220 
7-] :(1998) 80 لل1(510108ممتناءلا؛ و 307 اع" ١#النتطاعذ‏ تندأام/اا 320 2لاأطدرع:] ..[ 
704-8 :(1999) 398 عتبكواخ "ج011 010101600101 عأقمسمض 12 ععمعععاءء2 175:0 و 
:(2002) 36 تامعناعءل8 "167302 3110 1002310126 71115 لقره 1 18لاء5)" :جالنااعذ سمكامل/خا 
241-3؛ و 100231211 لإععلصه11 01 و5عء50025ع11" :ماع85 انالا .1 0قهة مذاأععامم 8 :جاابطءد الا 
8 6311[ 01 51625 511665317 011128[ 01111تةاذ 005011020 0مة 173:0 10 5مم1ناءل8 
3-(90 :(1993) 13 ع272ع1ع705تناعء11 01 02[1نا0[ "غ351 1 158500115 1013960. 

3 كان يشعر بالسعادة يجدر التنبيه إلى أن "شولتز" لم يزعم أن هذا الارتفا ع في النشاط يشير إلى 
السعادة. فبالنسبة لأي عالم؛ فإن ارتفاع النشاط العصبي يمثل ارتفاعاً فحسب. أما ربط هذا الارتفاع 
بسمات شخصية هو شيء يقع خارج نطاق النتائج القابلة للإثبات؛ ويمثل أسلوياً لا يقره العلم التجريبي. 
وفي رسسالة إلكترونية لتقصي الحقائق؛ أوضح شولتز: "لا يمكننا التحدث عن المتعة والسعادة؛ حيث إننا لا 
نعرف مشاعر. ... فنحن نحاول تجنب إدعاءات غير مؤكدة. ونبحث عن الحفائق فحسب". وعلى الرغم مما 
قيل» فإن أي شخص رأى من قبل قرداً أو طفلًا يبلغ من العمر ثلاث سنوات» يتلقى بعض العصير» يمكذ 
أن يشهد على أن النتيجة تبدو السعادة كثيرا. 

5 وكان التوقع, والإحساس بالرغبة أوضح شولتز. في رسالة إلكترونية لتقصي الحقائق» أن 
أبحاثه لم تكن تقتصر على العادات فحسبء بل امتدت إلى سلوكيات أخرى أيضاً: "إن بياناتنا لا تقتصر 
على العادات التى تمثل شكل معيناً من أشكال السلوك. حيث تلعب الجوائز. وأخطاء توقع الجوائز» دورا 
عاماً فى كل السلوكيات. وبغض النظر عما إذا كان الأمر عادة أم لا؛ فعندما لا نحصل على ما نتوقعه؛ فإننا 
نشعر بالإحباط. وهذا ما نطلق عليه الخطأ السلبي للتوقع (الفارق السلبي بين ما نحصل عليه وما كنا 
نتوقعه). 

5 يحاؤل معظم بائعي الأطعمة وضع أكشاكهم نإط/الا :23628 281201655 علمتكمةاآا مد8 
6 :83213332 :11ملا نتاعلذ) علقتط1 عل/الآ مقط 1 ع:85401 غوط ءع/8ا)؛ و 102710 320 535562 515113 
7 ' :11112111565 2011511111211011) 20151112161) 2110 227/1118) 1011711[-0113عمق" 1/1001 
3 :0216126 101163101 51011111161 06121101وكث متنااء1131:1 تتوء1ئعمسكط :2.4 تم1ؤوء5 
5-1-8 أوناعنلثٌ :211101113) :01680آ؛ و /[53 ناملا 8للطأه8]1 .5215 م[آ" ؛ؤل1ع1ط 103110 
5 :01510111118) 00321عع5م " :1/1315 . 

6 إن حلفة العادة تعمل يسيب ظهور إحساس بالرغية 01 5امعع202) :0عااء1201 .1 131:010آ 
3362-2 :(2008 يعأم) 810015 :111[دن) األمصاع8 ) لإعمعلمعمع10 لدع امتعطت. 

|7 الطريفة التي نتكون بها العادات الجديدة بتاع دطاعع28 ا ..آ .1501 لسة ععلسرء8 .1.0 


":215مطتمثفث 3220 0325قلطط 12 لتدللع1 :عترقدء 21‏ 01 عممعزعومتلءل8 علالاعع]ل1مة' 
838) 199 للع236010تقطأممطء/259)؛ و 50-457: 5ع011ع152 0/1013[1قطع8" :#الناطع5 تصسة1اه11 
2006(:57-45) 37 نمع8 259021010 01 /3هه1/1] [هباصمخ '':250تتاع11 01 /5101083(م0ئتناء لآ عط 2110. 

8 "الرغية تتحول إلى شهوة قهرية" اقتباءا! ع1" بعع2220ع82 .) .1 2320 مكماط0] .1 .1 
81 :400166101 01 نلزمعط 1 2511122]1011ع11176-5ع126 مث :12311118) 02108[ 01 3515] 
1-/24 :(1993) 18 وبع 1لاع]] طأعروعوع 1 

8 في عام 2002, أراد الباحثون في جامعة نيو مكسيكو ستيت :111139 .لذ 14157/5)1118 
220 ع5اعاع<1 ع مناءللع:1" 21ع11131/ا عن لطلكذ 200 11211102017 103710 
1 320 :0105ل!! عتتااعء رطنام ؛5ع11610خ :1025أطع 12 11م 1تتقطاع8 طأاوء1] 
2 لاع 25991010 12[1ء50 لع 1أممف 01 10111221 :23215 تمتاعاء0آ 812710121 
342-6 :(2002). 

9 يجب على الدليل أن يفوم بإكارة 7237تدء2 320 :7ء055[نة2 معط1 عواردث علمع1] 
01 1022224108 220 311221105ناأمء2026) عط من :1طملط عواءمعءط 2051631" عللطمأققطء5 
3263-4 :(1997) 12 اعتدعوع ]1 21101 ع نال لألدع1آ ':15نا0 1 للقطع8 طأألدء11 11301121. 

3 وفى خلال عام أنفق العملاء عاءعء8:3207 "ناى2 غ3 عجعع7ططوعء!" تقاااظ عمتأكاتطن) 
9 2ع00]006. 

7 فعلى خلاف الأنواع الأخرى براءة اختراع رفم 12)619,067؛ تخص رودولف إيه. كيوفار. 

6 هل تريد خلق عادة جديدة في تناول الطعاة .8 300 :2001[61 ع0 .ل :اع عل .18 عنر8 .ل 
01111131ل :1130115 2110 :1216161011 »208111110115) :2011511111211011) اانا 8 اللأعتلعع2" متاععلمةامعع/ا 
73-1 :(2006) 136221910138 250 1011211011 111011 انالا 01. 

7 إن الرغبة تعزز حلفة العادة من أجل الحصول على بيان مفصل بالدراسات من [7/20102 
/3أ5 امع ]1 0201 ) أطعاء/ا, انظر 
لاط طع ةع 5ع11556090201 11م لطاع تدع 5»ع 5/1 1.7/7 //17/17/77/.13// :110 . 

|7 ولكن - رغم أن الجميع يغسلون أسنانهم بالفرشاة - .021128561 .1 200 28161637 .1 .]1 
2219-6 :(1998) 16 112105) 2222601051ع10 :11515 320 ع5لآ :قدعة51012561" . 


الفصل الخالت 


9 لقد كانت ساعة المباراة في الطرف البعيد إنذي مدين بالشكر إلى وقت وكتابات توني دونجي وناثان 
وايتكر: التى تتضمن 122118/ا 2 01 2510111165 300 ١5ع116ع2:2‏ ؛5ع[ماعماءظ عط 1 :طأعدعماد أء1ن0) 
8 يعيع5نا110 10001 :.11!آ ملتمعناذ 3201 )) ع11آ)؛' و10 كاعىعءء5 :]ع30ع.آ 1مادع11 ع1 
2+5 192021 :.1!11[ ممتدعنذ أمنهن)) ا1أتاعأو1اومهم) متلا أقط 1 قصدع1 لطة عامموعء2 108ل11نا 


0؛ و ع031هلا1 :.1!آ تموعناد أمتدن) غ132 1لمعاذ 10 طنج عناملا 8 نالصا :مط ممعملا 
1 :101156]). كما أنني أدين بالشكر إلى جين برامل من الموقع الشيكى 1"0015321181059/5.0050؛ ومانيو 
بوين من منتدى 2051 1"00153[1 1134101131: وفرق كرة القدخ الأمريكية: 1631115 01115آ .51: و /8231 ززع016) 
5 و 1160351115 2ماع صتطدة1١:‏ و 81115 81011210؛ وتبم لايدن من مجلة 11105115260 500115 
وكدابه 21ع01) عط 1107 :2135/6001 10016311 15036[لآ عط1 :تالقطن) 220 لمعاذ :81000 
040 111553160[ 0115م5 :11ملا بناء[1) ولنوع1 1002335 80111 وعطاءع203))؛ و 1316 :2 32 تلكا )29 
(011380)) 001[ 10 عتعط/اا 8 اناما لاط 10016211 طأعنواما 0غ 1107 :8211 عل 011 عبزط عناملا 
40 :180015 تأممتن11)؛ و :2160اكنا1!] كتتممذ "نعء0دع.] أعانا) عط1" :22510رء10 ملإمبلح 
7 ةلزاع 1' و 1620665م5 :112065 وعاعع مث 1.05[ "01328 صتلط 010" ععلطاءوة21 اا 
٠ 06‏ و ]م5 ؛أع51112 013200 "وعتاظ عط 105 علأتد8 م10 اأع0) 'ومناط”” * بمموا] معان 
01 ؛:5؛ و :116515 711010213112 لإكلا10 :10611320 ها عكتاء101 110 5عطاعة0)" :010اع1.6 11]عل 
11١ 5‏ تعطتزع8[103؛ و عط1 ".ذعنا8 5غال؟ا عوتقطن) كععلة1 مقك/ط أع01)" ؛لااأعصوعء ط د81 
6 56زاع نالك :111011226 3م1211 . 

89 حدث هذا في وقت متأخر من ظهيرة يوه الأحد أدين بالشكر إلى قناة 5720115 10 
التليفزيونية لتقديمها شرائط المباريات: وإلى 532 ع1 "عنة11 م5102 ماعيا8ظ عط1"' تفصع ا مااع »] 
6 :15 21017115615 :12101126 -2102لا معع101؛ و 101 عم20آ 5ذع11] 5395 وعم232" 110161 تقال 
06 :15 110761151 2 1102-11111216ل1آ 0يقع01آ تتدذ عط[1 "موكدعء5؛ و طاره1ا [لنأاذ" أقدط 5ع[ 
21١ 6‏ ه107 3.(:1[ »150118 831011) 7021ل م ع1 :101 علا. 

0 وصف بأنئه يضع "أفل مجهود" في فريق "ميكوس منه" ع1" :2:وطلكى 1اء8/11 
09 ».22 56216121261 :11115126602 0115م5 ":101اء10آ 01 ع010138). 

0 '"ممسحة الأرجل الأمريكية اليرتقالية" 8م1212" ع1" ".وعمعء5 عط لتتطع8" كم [كمأكهلآا أوط 
تع اررء 1101 ع1نا10 1 . 

1 فلفد عرف دونجي من خلال خبراته في رسالة لتقصي الحقائق: أكد دونجي على أن هذه ليست 
إستراتيجيات جديدة: وإنما أساليب "تعلمتها من خلال العمل مع فريق كرة القدم الأمريكية "ستيلرن" في 
السبعينيات والثمانينيات من القرن الماضي. والفريد في الأمر, والذى أظنه أخذ في الانتشار؛ هو كيفية نقل 
هذه الأفكار. ... (حيث كانت خطتى) تدور حول عدم إغراق الخصوم بالإستراتيجيات, وعدم الإكثار من 
تشكيلات اللعب. مع التركيز على الفوز بالأداء والثقة فيما نقوم به, وأدائه على نحو جيد. تقليل الأخطاء التى 
كنا نرتكبها اللعب بسرعة لأنّنا لا نركز على الكثير من الأشياء". 

3 وعندما تنجح هذه الاستراتيجية لمزيد من المعلومات حول أسلوب 2 3م130 الدفاعىء انظر 
3 54020128 031135[ ع1 00[ ععنام0ن) عطا 01 02اتاملاط عط[1" عجزاع2055) عإع1ك] 
5ت اعطمرء8107؛ و :4 لإأنال ‏ 1150263 0010211 عط 1" "تعومع1ع0آ 2 2202ة1" »ماخ لعمتتتقط0ل/ا 
6 ؛ و 2005 :26 أوناكللت ١1ع12أتء5‏ 013200 "072) 300 عاأعنانا" عبصنقاط قاخطن)؛ و 3502ل 


5 222 61061 1مع5 01011212[ 51216 لأاكومء11/15 "7 2-2م 10 طتات 100 م1 نمطا" عل1 اث و 
6 0010565 طلم 1أم1015-)205 15ئا0آ .]5 "2 131023 ]3 بحا هج ععلة] كصضقظ" ؛5قطتمط 1 تقال 
5؛ و »6 5601610665 بأعناضعذ ملصمالء0 "اعىء5 و38 '([' زا تزأعمبادط" عا لمصطءك مذام 
06 و كاملا بتاءع[ظا عط 1 ١ز(ع610)‏ 00105آ 111 ع1 "دعكمع1ع2آ آ1ل8 0غ ع10نا" اعسوعظ عرعل 
40 :6 1061ع1مء5 :11165 1 . 

5 يجلس في هذا الطابق السفلي 1013801 156 5133/18 :116 17لا[ 121 7111لا 

8 1251116 11212128 156امطغطع اا :.11![ “طماع قنتددمه81)). 

5 يسمى "بيل ويلسون" عع1نء5 .ذم ع1 ععانرء5 80:10 كلامم الإادممة نن1أمطامءام 
65+ عاتملا بتع ل]!) عع اعد 70210 :10 5أمععده) عنااء 1 طاتدا لعماطدده0) لمتامدك8 
82012/112015١1 5‏ )؛ وى :012(110115لث 0[165طمع[لم عع الاعذة 10:10 0115 قزمتت 101125طمع1م 
سمط لعجع17م0عع85 11376 وعصرملاا امه موعلا 1ه كلتتكتامط1 لإمدلخ8 11017 01 )5 عل 
1 :01/110115تخ 5ع1[مطامعاخة :علرزملا بجعلظ) 1ر15 اأمطمع1م): 
وذ نععثم 01 5عمنزمن) 1201015ل[ممث 5ع1أمطمعلم يععاء5 11:م1ا ذناممالامموك وء1امطمءلام 
7 110152 قث قع تأمطمعاذ رملا بعاط) .فك 01 7دماو!1] أعم8)؛ و 5ح16[مطامءاطظ 
7 15ا17120 ضف 5ع 1[ مطمعلة عارملا بوعلا) غ[ وعع5 [ازظ حم عع ابرع 5 11/0110 0115 ما رمحم )' 
و 01125طمع1ش 01 12062ا010) عط لاط لإطامدعع10مابر4 مذ-دممعلا 40 اوعلط 119 :18 [ااظ ..ى 11زظر 
0 ا1786الطة1أطباظ زعلاء1137آ :.مسصللة :زان يعامعن) معلاء18132) 5نامتالامممة)؛ و 5اعلت] 
بلا /1) 11/115012 8111 010102061) 019120105قق وع1[مطمعلط ]0 نإطموج810 خ :8 1[لا8 ,ندع 112:1 
9 .80015 عمقنانآ 5فلتامط 1 :1:ملا ). 

6 وارتشف "ويلسون" رشفة وشعر 1111508-1[115 8111 :8111 15 عمنوا؟ 1/19 يوعاععط) 11وذناك 
51 2120 512202 :الكملا نتع[1) 10115الإلمطة 5ع 1امطمعاك 01 وملاأوء) عط 320 غ1اءآ 
2))4. 

6 فدعاه "ويلسون" المرجع السايق. 

77 وفى نلك اللحظة ‏ كتنب ويلسون بعد ذلك 018 7م815 ة :8101-0000 ,تالكا أوعم1] 
1 مع تقتطذ اطبا معلاء1132 :.مصمللط :1ن ععامع ن) معلاء1132) كناه مومهم دع تا[مطمع لم ). 

77 حوالي 2.1 مليون شخص قدم طاقم العمل في مكتب الخدمات العامة في 4.4 (مؤسسة مدمني 
الكحول المجهولين) هذه البيانات: اعتمادا على أرقام عام 2009. 

7 غدد كبير يصل إلى 10 ملايين مدمن للكحول من المعروف أن الحصول على أرقام دقيقة تتعلق 
بأعضاء 84 (مؤسسة مدمنى الكحول المجهولين). أو الأشخاص الذين استطاعوا الامتناع عن تناول 
الكحول عن طريق البرنامج؛ أمر صعب للفاية؛ ويرجع هذا من ناحية إلى إخفاء هوية الأعضاءء ويرجع من 
ناحية أخرى إلى عدم وجود شروط للتسجيل في هيئة مركزية. وعلى الرغم من ذلكء؛ فإن هذا الرقم (10 
ملايين شخص). اعتماداً على محادثات مع الباحثين في 44 (مؤسسة مدمنى الكحول المجهولين)؛ يبدو 


معقولًا (وإن كان لا يمكن إثباته)؛ نظرا لتاريخ البرنامج الطويل. 

7 فإن ما يثير الاهتمام في المنظمة في علم النفسء كثيراً ما يندرج هذا النوع من العلاج - 
استهداف العادات- تحت مظلة "العلاج المعرفي السلوكي". أو "منع الانتكاس". كما كان يعرف في وقت 
سابق. وكما يستخدم 081 (العلاج المعرفي السلوكي) في المجتمع العلاجيء فإنه غالبا ما يندمج مع 
الأساليب الخمسة الأساسية: (1) التعلم, حيث يقوم المعالج بشرح المرض إلى المريض, ويعلمه كيفية تحديد 
الأعراض؛ (2) المراقبة حيث يستخدم المريض مفكرة من أجل مراقبة السلوكيات والمواقف التي تثير السلوك؛ 
(3) الاستجابة المنافسة. حيث يقوم المريض برعاية بأمور روتينية جديدة: مثل أساليب الاسترخاء. من أجل 
إزاحة السلوك المسبب للمشكلات؛ (4) إعادة التفكير» حيث يقوم المعالج بتوجيه المريض إلى إعادة تقييم 
الطريقة التى ريو :بها اللروكى'الواقف(5) (التدرهىحيف يسان المخالع المريقن على تدرو نفس 
للجزاقف الى تثرى السلوك: 

8 وبدلا من ذلك, تقدم المنظمةإن الكتابة عن 4.4 (منظمة مدمنى الكحول المجهولين) دائماً ما يمثل 
أمراً صعباً. حيث يحظى البرنامج بوجود عدد كبير من النقاد والمؤيدين» وهناك عشرات التفسيرات التي 
تتحدث عن كيفية عمل البرنامج وأسيباب نجاحه. على سبيل المثال. في رسالة إلكترونية بعثتها إلى لي آن 
كاسكوبّاسء عالمة بارزة في 71010) 1656311 4160101 (المجموعة البحثية للكحوليات): كتبت أن حرم 
(منظمة مدمني الكحول المجهولين) "تقدم بشكل غير مباشر أسلوب لمهاجمة العادات التى تحيط باستخدام 
الكحول. ولكن ذا يحدث عن طريق الأشخاص الموجودين في 444 (منظمة مدمني الكحول المجهولين)؛ وليس 
عن طريق البرنامج. ويفوح البرنامج بمهاجمة المشكلة الأساسية: الأنا الكحولية, الأتاني. مدمن الكحوليات 
المحروم روحياً". وكتبت كاسكوتاس أنه من الصحيح أن 4.4 (منظمة مدمني الكحول المجهولين) تقدم حلواً 
لعادات مدمن الكحوليات؛ مثل الشعارات "اذهب إلى الاجتماغ إذا كنت تريد شراباً", "تجنب الأشخاص, 
والأماكن , والأشياء التى تزل بقدمك". على الرغم من ذلك, كتبت كاسكوتاس أن "الشعارات ليست هي 
البرنامج. وإنما يوجد البرنامج في الخطوات. وتهدف 448 (منظمة مدمنى الكحول المجهولين) إلى الذهاب 
إلى ما هو أبعد من معالجة جزء عادة تناول الكحوليات؛ ويزعم مؤسسو 848 (منظمة مدمني الكحول 
المجهولين) أن مهاجمة العادة يمثل تدبيرا مؤقتاً لن يجعلك تبقى في وضع أفضل؛ فسوف تخضع في النهاية 
إلى تناول الشراب إذا لم تقم بتغيير أشياء أكثر تغلغلًا. لمزيد من الأبحاث حول علوم 848 (منظمة مدمني 
الكحول المحهولين). ومناقشات حول فعالية اليرنامج. انظر 01125ط0ع41" 31.١.‏ )6 عأو1تتوظ .([ .0 
غاع|!111 .1 .ا 0مه 37ل2ناء11 .5 .8 من "20707 ا /ااأمعسبن) 15 أقط/لا :20115 لإ ممم 
157/1 امء[1) 121122111765لث 320 20220100111165 :201[/110115م د15[ ممع لف ذه أعتوءوع ]1 
1993(:41-6 ١15ع18لا1‏ :.[.لل؛ و 'ق5أارعءعوع001خ" :وجعن9ل/ا .0) عأتقللا لمة لاأاعا .1 مطامل 
1ع :100115/ا00ضم 125أمع1132 320 0115 الإلمممة 5ع 1أمطمعا[كثظ 15 232121026101 
3 .20 ,39 010855[ ع7نأع103ء/259 01 01012131[ ':11075عع:101 معنا 350 ؛:1162610175م111 
2259-9 :(2007 نعط تتعامع5)؛ و عأهم ءا [ه1اع50" بولزع ا .8 .0 220 :13502 لل .آ نطمري .]1 .0[آ 
/ا8 259010 101621ان) "اللاع1/اع]1 ع23001ه1آ[ ذث :58520105دممم 1]25[مطمع1اةف صا 5ع1طقا1ئة/ا 


430-00 :(2008 طععدكلذ) 3 .مم :25 باعاناع1! و 0م ١‏ 1اأعدل/ا 1[أ1/0ا الإأاعكا 5اعموعط ململ 
ذخ 9ععمعلمءمه12آ [أمطمعام 12011 «عم/امعع]1 عأمموعء2 100[ 210187" /:01ا10اذ ملآ أرعطم0]] 
65 11 131186) 8371015 01 1[5كلمتقطاعء14 ذه طاأعتدعوع] عط 1ه تاعاناع ]1 59/512211 
2326-9 :(2009) 17:20.3 نمع 1 320 أعندء165 0010م :412021110115 

9 أثناء جلوسه في الفراشس 1101-0100 :1>101122. 

9 اختار الرقم اثني عشير إنني مدين بالشكر إلى بريندان آى. كورنر على نصائحه؛ ومقاله. 
"2010 لإأنل ملع112/لا ".مارملا غ1 11037 20371 'موئا عللا دوعلا 75 وعلم :خط 01 أعرععة" و 
|5013 101 20115 الامصة كن 1أ0طمعام 01 8نامدةء11 108عل15/12" ؛2ء1]325] .ن) .0) 320 108115 .1 .0[آ 
169-2 :(1998) 2 .43:20 رهما 50131 ":11165أهع] لصة :15مطمداء151 ؛كطا8 :5رع :ما . 

9 الخطوة الثالته التي تفول 5مء51 ماع15 يوععالطء5 710:10 172[/110105م0لى 165أم0طمء1م 
2002 ..ع0] ن5وع 51/1 710110 1[/101015مقث دن لأمطمء لم 1زه0لا بع [8) 1122011005 ع/اأء117 320 
2001 818 116 :110105/ا0قة 5ع1[مطامعام نومع انطعذ 70:10 17/120115ملمث 5ع1أمطمع1م .34 
9 ,؛.ع2] ءقع56159710 1/0110 2(120115ممة د12 [مطمعلم علرملا بزاع لطا) .له طاك. 

89 ويبسيب افتفاد البرنامج "7ع5نن) 05 ][نان) :023/120105تتةدء![مطمعءلة" :0ل كلاتأتم 
48-2 :1963 لإاتقلصطع 1 يعماجدعة]5 5 2عم22 ؛ و :1230011 .11 له :متقسة .]ا رع .3/1 
'ع20ع620م106 أمطمعامت 101 23212165ع2:0 معاذ-2 1[ ععطا0 320 12015لإممم 5ع 1أمطمءعام" 
5355-2 :(1993) 4 .50 :858 40011053 ؛ وققتتم]1 أعقطء141 اأدسدط 0د م1216 .11 نموتاسة1] 
4 .50 غ17 5ئ1هء22061 50131 ':420111/1110105 5ع 1[مطمعاة لطة عع صناءطداع]1 :ع مناءطدواء(1" 
3385-6 :(1970)! و 35 320 11521126111 35 0130110115لث 5ع1أمطمعالمة' :10:21 .2 أرعمم] 
230-09 :(1979) 3 .20 :40 أمطمعلة ذه 5510165 01 اقسصتنا0ل "لاع 106010 و :26612810122 .1 ,2 
81115 ' 03132[ 13:0 01 55ع1517627اأظ1 156 :0115لالاضممث 5ع ]1[أمطمعام 01 بلإعوء ]اط ع1" 
5372-0 :(1976) 128 لإساأواطعلزو8 01 0111221[ 

0 " إنه سيء لا يتضح من الطريقة التى كتيت بها هذه الخطوات" .21.2 اء عا0 1ن[ 
40 :10560373 .1 10121832 .5 .ل :"1120177 /ا[اتعسصننب) 15 أقط الا :20115 امعط 5ع 1 أمطمعام" 
20 53132216 :530115/ا2مقث 01125طمع1ش 05 ع2317ع1آ غطا 01 19515همة-هاء11" :1ع111 .]1 لا 
-65 :(1995) 57 أمطمعلذ تزه 5010165 01 11221ا0ل "01285!آ 15100221 215015عاع11213) 51101 
02 و ألع11) 1141011 اععرزه:" :15متقتطه) .ل .0) لطة :35411122 .1 كا الدعلم10 .5 .ل 
0 113410115118 3110 155165 ]3516351511611 :42012171720115 0[1125طمء16ث أنامطم 165510115م111 
[2000(:25-4) 18 /ااأتعاقة1ال) ]11521116121 0011512ع1لم "01010116 العادعء:1' و .5 .ل 
100:20 [1528ا10 1[نء01ع1/1 اماع50 '':00115ا0121 م 15 أمطمع[لة 200 11102/11امد" :101115312 
2007(:437-0) 4. 

1 لفد ظهر أحد الاثياتات الكبيرة الخاصة 2)1706ء22][ 8مناء2163نا0)" 31.٠‏ أء ع1226ء1] 


ع5 01 121101لالطااك متحعظ ررعء0[ عماونا ععمعلرعمء2آ أمطمعلاة عيعل/اء5 12 525111226102 
28 ا 50201655 "وأععمقة ععترعاعءع5 عأاقو8 3520 1121631 ) :قمع705ناععة ذللءأعنالر 
3١ 20. 22 )9‏ ععنع1ءومعناءل8). 

2 نسمى ماندي "ماندي" اسم مستعار استخدمه المؤلف في دراسة الحالة التي يعتمد عليها هذا 
النص. 

32 جامعه ميسيسيبي ستيت 12321215112 .5 .[ 220 :1/3]502ا 51211211 م0052[ .ف 
2 1100111636101 ؟مالتقطع8 " :8161118 851311 01 1:30 220 15ولاأهمث 10121أعصرم" 
2008(:913-7). 

3 ولفد أشار مركر الاستشارات على "مائدي" في رسالة لتقصي الحقائق: كتب مؤلف الدراسة 
براد دوفرين أن المريضة "أعطت موافقتها على الخدمات التي تقدمها العيادة الجامعية؛ التي كانت عيادة 
تدريبية وبحثية. وفي بداية المشاركة في العلاج؛ وافقت على السماح لنا باستخدام البيانات من حالتها في 
عروضنا التقديمية أو منشوراتنا". 

5 أحد مطوري التدريب العكسي على العادة -112616" ؛نقنالاة .0 .1 320 متدة .11 .لا 
320 لأعتقع5ع]1 1لا ا1لتقطع8 "1125 20 115 2ط كنام/تاع لآ 1112111301118 01 لمطاء14 ذخ :أوواء ]1 
11١ 20. 4 )1973(:619-8‏ لاموتعغط]!؛ و 112616" 2رمورعاء2 ..آ مقاخ 320 متعم .لآ مقطنداح 
1126131 3520 لطأعتقع5ع]1 تنا0التقطع8 "59/205020 غأاء10117 01 اأمعصطمع1 عطا :10 لهو اع] 
1[ذ-347 :(1988) 4 .50 :26 و ]0 اللعططدعء:1" تاضمطط .1 .5 2520 عتتتتالا .0) .1 ؛ملرجم .1] .لج 
عامأقع 1 320 127615521 ]1131 01 55109 312117م7زمن) ةل :(1:16011110103013 ) 18ا 1 نام 1211]آ 
[] للاقاطاعنزو [2الع اعمط 320 لإمققع11: ؟مالتقطاع8 01 015121[ :11311118 ع6 ]عوط 
13-0 :(1980)؛ و 11261 عغطأ لإ 11211-131015 11110111311218" ناجم .لط .لآ 310 تبلاط .) .]1 
1976(:65-7) 14 لإموععآ 1 350 أعتتدعوع]1 كلاه التقطع8 " عتنالعع220 [1]5876153؛ و لأتحة .1 .ىا 
1ع عالأاووعل8 كداوقع/ا لوومع/128 1لط13؟" ,التقطأووع!-جاموءط .2 .5 200 عققتالة .1.0] 
11١ 20. 2 )1980(: 169-08‏ لإمجقطع1 7مالتقطاءع8 :11653 112/0115 01 113121621 و ؛ماكعث .8 .ىر 
501111187 اتقنال 1 01 ااعطتطدع1 لودمع/17 1136011" ااقطأقلع 1312-1 .2 .5 200 الاتتالا .ن) .]1 
3395-9 :(1980) 5 .20 :18 لامقععط 1 300 أععقعد5ع ]1 813110111]. 

5 وفي الوقت الحاضرء يستخدم العلاج العكسي للعادة في رسالة لتقصى الحقائق؛ أكد 
دوفرين على أن أساليب مثل التي استخدمت مع ماندي- المعروفة باسم "التدريب العكسي المبسط للعادة" 
- تختلف في بعض الأحيان عن الأساليب الأخرى ل 1187 (العلاج التعويضي بالهرمونات). كتب دوفرين, 
مؤكدا على أن التعويض المبسط للعادة غالبا ما لا يكون فعالًا مع المشكلات التى تتطلب مزيدا من التدخل 
المركز: "إن العلاحجات الفعاله للاحباط؛ والتدخين: ومشكلات الفمار: إلخ: نفع تحت مظلة مفهوم "العلاج 
المعرفي السلوكي". 

5 التشتجات الجسسدية واللفظية 2.5" ,تعءنة! .2 320 وماثاه2]1 .5 .1 عتتصبالة .0 .]1 


17 1501مم0) أطعاء/؟ عط ها وعنلدك/ا 2ع0م1 55د354 800(9 300 غطعاء/1 01 من-ه10[110 ؤنزوعلا 
ذ579-8 :(1992) 6 .20 :17 8653101015 16مء001م ":515ل([ دتمم ء/ا1أمارعءوع10 ذل :تمقعع 2:0 112آ؛ 
و 0108163[1طع:259 01 50101 11313 1لزاآء21 لمر" :1/321805 .ذل .ن) لطنة عالطالا .2 هلل بعدزه]] .ل .نآ 
لاع 10ه0طءع/ا25 11601621 01 0231ل 81155 " متمعجع] عاممتطة ]0 العجاعع 11323 عا تنا م1122 
241-88 :(1989) 3 .20 ,:62؛ و 701]176مناذ كناوقع/١‏ 153[1ء/اع]1 )لطق 1" 231.2١‏ اء تأعوطوهعءعاءء12 .1 
01 2160161015 220 12121 0201160 13200101260 ث :1ع015010آ 5 10101116 نا لامع لام طعءلاوط 
1079-0 :(2006) 8 .مم مجك إموععط 1 300 تاأعتتدعءد5ع] كنا التقاءع8 '1]6520075 العتتراوء:11 و 
01 تناع ع1 للناد5وعء0ع]1 أأطمط" ط1عماء26ع]1411 .0) 120020 لتتد 170005 ما 135أعب1]20 
6111161131 م1 320 لامقععط1! 27/101طع8 01 2031نا0[ ".132131025 320 116031005[ممم 
123-31 :(1995) 2 .50 ,26 لتلتقتطعلاو! و الى .) لطة ععاأعءعصسعغاء1.11 .ل) :10.11.11/0005 
11 ك2 [1126132 تا نتقتط0) 320 عع ةأمععع مخ 01 1721121105 01160 ممعم" :تعرووع 1 ]1 
-2006(:639) ذ .70 .4ك لإمقعع1! 30 اععدعدوع]1 كنا ماتقطاع8 :1010231112 [اأمطع]' :10 21ومع ]1 
06 

|7 أكثر من كلاثين دراسة 5ء55عع270 32020 518865" :101016126216 .) .0 320 وعلمقطاء220 .0 .ل 
01 لأقتصناول "عع مقطن) 01 أعل540 ع الأوتعع 121 مه 101350 :520011118 لا عع8مقطن)-أاء5 01 
51١ 20. 3 )1983(: 390-95‏ بإع10[مطءلاو 3[1ع1مذان) 320 125الأناكم0)؛ و :12053513 3212165ل 
5 011 1027]عمف 10 31101[تزتتاءأممعع:2 15011 18أوو5ع2:08 101 5عأماعمءظ علوع/ما 220 08مذ" 
47-51 :(1994) 13 لإعم[مطء2و2 طالوعط ":1015لاقطع8 حتزع 2:01 علنثاأء 1 01 823515 و 3115ل 
' »21311015 تتاع1 8:00 12 :10 عع83132 151023[1ع106آ 21:0 ع1328) 01 512865" :31.2 أء 250135163 
30-6 :(1994) 13 لإعهو1[مطءلاو طتلوعط؛ و قاع أ5ل001) أعقطء8111 له واأوقطعم22 و5عتتزول 
أوع1ن) 11 2111215) ''»011111213115) 101 116210115م112 :655311011) 5100118 01 ووععوعم" 
727-35 :(1991) 4 .30 :12 و اعأطعدعة1 101[ 16عهن) لطة ؤوومقه 02لا قطمل ؛معأمقطءه:2 .0 وعتول 
15 ل823 20161001011118 101 250813102 510-51386 167/01101102311 لل :3000) 101 ملاع مقطن) 
5 :011115)ئعءم:113 تعأتملا بع ا1) 0تو ترهط 205111717 م11[ كلاملا عمانتهكل/1 ل0ة). 

8 "فى معظم الأوقات, لا يكون هذا الخطأ بدنياً" ناملا 1111 طعةه)" :1010092) 11/اء10 
200005 جع16ام1أمع5 عاععء 13 وتتاع[1 '',10102. 

0 خلال اللحظات المهمة - ذات الضغوط العالية في رسالة لتقصي الحقائقء قال دونجي: "إنني 
لا أصف هذا بالانهيار في المباريات المهمة. إنني أطلق على هذا عدم اللعب بشكل جيد في المواقف 
الحاسمة؛ وعدم الفدرة على وضع نلك الدروس موضع التطبيق عندما يكون كل شىء على المحك. كان فريق 
"سانت لويس" يمتلك أعلى معدل تهديفي للهجوم في تاريخ ,7/51 (دوري كرة القدم الأمريكية). ولقد 
استطاعوا الحصول على هدف من لمس الأرض خلف المرمى في تلك المباراة. وكانت هناك ثلاث دفائق 
متبقية. فريق كان يسجل 38 نقطة تقريباً في المباراة الواحدة. حصل على هدف واحد من لمس الأرض خلف 


المرمى. وهدف واحد من الملعب, ولذلك, كنت أجد صعوية في الاعتقاد بأنهم "ينهارون 

0 لقد كان ما يقولونه يعبر بالفعل في رسالة لتقصي الحقائق. قال دونجي: "لقد خسرنا بالفعل 
مرة أخرى أمام فريق فيل في ظهور سيء للأداء. وريما كانت هذه أسواأ مباراة فاصلة لعبناها, وكانت هناك 
سحابة من الشائعات تخيم على أجواء المباراة» حيث كان الجميع يعرفون بأن ... أصحاب النادي سيقومون 
نتفدير المدرب: أغتقد دأنذا مررتا الات سائقة كنا لا تكق فيها بالفقل فى النقلاء: ولكتى لست فتاهدا أذ 
هذه كانت المشكلة وقتها. لقد كان فريق فيلادلفيا منافساً قويّاً بالنسبة إليناء ولم نستطع التفوق عليهم. 
وبالإضافة إلى عدم اللعب بشكل جيد, انتهت النتيجة بشكل شيء. وكانت هذه إحدى أسوأ مبارياتنا منذ 
موسيم 1996". 

3 في سؤال مدمني الكحوليات ]1135171762 [8)10111015062510828" عقد38م123' .ا مطل 
"ع لاع مولع [قتنط نا ن)-01055) 15 لاأععقعوعظ]] طتادع]آ طنز ع5ل] :10 12112115م5/و1181011552355ع1 01 
3857-9 :(2005) 27 عتناعث زه طعتهوء165]]. وستخدم العديد من هذه الدراسات المفياس الذى نشر 
في 11 ع5ل] 10:5 861210105 3110 0100م ءاء83 كناماع1أع]1 01 عتكتاقدع11" 31.2١‏ أء 2012615) .ل .0) 
:(1996 26نال) 2 .0م :10 015الأإقطع183 001117 01 لاع 10[مطءبزو2 "اعتوعوع] 13286 156621101 
90-06. 

3 خم نظروا إلى البيادات 8626115 عطا 10 ع328) [فلأكام5 101 1016 قم" عرممرءت 22د 
:(2007) 31 طعتمعوع]1 [مارعء 7تاقعمءاظ 320 1121621 ن) :0[[5101طمع1[مق "امعد 12017 معاذ-12 01 
765-95/؛ و 160501125ش. 220 111121115:2م5 :118102[ع11 01 م1016 عط !1" 21.١‏ أء عقالماقةاآ محمخ عع[ 
1-6 :(2003) 21 13116119الىي الع د11 100101151لم '"لماأء50011 11151151211160 110115/ا41011؟ و 
ع شم 01 231125 :15ع:31) 170115/آ2011ق3 0[125طمع1[لش" 231.١‏ أء 35اناءاقة ا مخ عع[ 
قأعقة1]656 أقالعتضاقءمتظ 320 1د1516ان) :15122[مطمعلة "ناتامئا اللعضادء :1 تعلخ كروعءلا 176[ 
1983-0 :(2005) 11 .250 ,:29؛ و 030/120115طلث 0[11625طمع[مث' ؛»135ل[35آ1 انث عع.[ 
:(2009) 2 .250 :28 د5ع35ع015[ 117/6أء001م 01 لقناهل "ععمعاع5 و5اعع81 طاله 1 :ووعطء17اع110] 
1]45-7؛ و :8205]165ش ١5أواعطام"‏ تعلموعطء5 أمعهةن) لمة :1111162 .]1 .لا ؛مدولده1 50011 .ل 
5334-4 :(2002) ذ .00 63١‏ [مطمعلهش 1ه 5010165 01 [1011:2 '00115الإمتضخ 125[مطمءع1ل4 200. 

6 أسرع به المسعفون ” أمعوعء:2 عا 12 ءانآ 10 لإعمنانا 5عع2ه10 لإلع12:38" 811١‏ اأع سول 
1٠١٠ 06‏ 560161265 :10037 خ4ذلنا؛ و بتاعاة "00 مارآ 0 أخطعاط ع1" عأناك1 1ع ناملا نان 
06 10 5621122561 مولاعل8 02119[ علثزملا؛ و 3 171/85 طادء12! 5005 :لزاعننانآ" :705قطاءعن] اتطاط 
2357 197ة321211ل :5131 1201311370115 عط 1 "أوع1"؛ و ل0ع2ء55ع.] لإلعع 1:3" :1010518) 103110 
7 ,30 لالتباصول :11/0110 1153 "عصصة) لاطئ و "طعنا0] غلم 01ئ15ا 5عءل[12/ةا لاع مارآ 
57 /9إ1131طع 1 01151312[ جزمع3ع82 روعلة "الإعصسول؛ و "ع1 ":3105أع7ع] 3 ,ملو نرم[ 
210 لالأقع ممم (08نانآ نامه1 عدم ) "0115 ) 01 وموك" ,2007 لإأنال يكعمم 11 علعملا بن لح 
5 »222 1060612665 ١و5و2‏ 550613160م ":ع16106اذ؛ و 11 10ع1ط ععلة1! 00115" »عدماة رةه[ 


255 أ طممععة0آ1 ؛5ع10ا! عاللأمع5 عط"!' ",كتزدع]1] لإبتوع1]؛ و 500 5 /ل128اآ" »متتامع مم]11ان) 
5 23 2155ع06»0آ ء5ع1110 عاتملا تعلطا عط1 "لعاأععمكنا5 عل1ع1ناة :10620 لمناه] 15؛ وععاءع2 
7 القناكاء 1 111151153160[ كتتممذ "طأوا/اا 5' 1311 للم" :11185 1. 

7 في عام 1994, اكتشف الباحثون - في دراسة جامعة هارفارد 3520 61100دع11] ."1 1000 
ع1آ أ 5اأمتطعلة 121160 قناذاعلا الاأو5ء510160 01 كأتتامععم أمدوورء2" :15[مطءع1ل8 .له 2301213 
ذ-664 :(1994) 6 .20 :20 صتاء [ابا8 نإع0[مطء92و2 50121 300 /2[16ممومء2 '"ع121218). 

9 لقد كان فريق "دونجى" على وشك الخسارة مرة أخرى إنني مدين بالشكر إلى 1/116261 
ع8 لمع . الاطخط "ندع5مع1ع0آ 01 1110 101 كطلدن) عا كاع[8 علمعطعة ‏ عأمصاك”” ' 1أللاات 
5.. 

9 إنه وفننا :15]:2:60!![ 15:مم5 :81051621 5 مامدلا 15 م112 ولط !"عع اذ أعقطء 1لا 
7 7ت ناقطاع"1. 


الفصل الرابع 


5 لقد كانوا هناك لمقابلة فيما يتعلق بالتفاصيل: فإنني أدين بالشكر إلى بول 
أونيل على ما أكرمنى به من وقته الثمين» بالإضافة إلى العديد من المديرين التنفيذيين 
في شركة "ألكوا". ولقد اعتمدت انها على 320 15102" علزع73121ا 2اعدروط 
01 561001 لالعصصع ا "دمعاذث اسه 013118 غد الزعلة”0 .]1 ابد :للوء5126 
2 :50776111111 و .1آ ألنة :لزع 51136 30 715102 :2110016112811 لاعاع2 
1 ]0 501001 لالعصمع ا "أعناومعد5 ومعاخ لصة 0318 )د 1لاءا”0) 
4؛ و غة لأءع531 عع 2 أ مره" :113:80115 قناط105 لتلة علتدان) 8.١‏ لزيا 
9 ,31 زء0006) ام16اع]1 811511655 83173130 " (ذ) 03ع1[لذثا و لءلم5]6 
1 112655كنا8 320 تروط ":(8) مغلم )2 /إأء531 ععدأ ماروا" توعم5.ل 
9 ,22 1ع طتزععع10؛ و أعع11311 11077 :3611] عغطا عمامقطن) :50621 مع عاد 
0 00120312165) غ]2ع71) 1101717 2420 11101عم0زمن) عط ععمة 001015 15ع1620 
11001337-1111١ 9‏ اهملا تتتعل1) مالا لمنه ملا طعلهةن))' و تووع01 ]1 زعاءط 
011211197 [1013 53115 [1أاءل0”1) ابه :5عزمأوع1511 مطة :5عن1أ/ا ,مرولا" 
133-65 :(1993) 3 .20 ,35 الاعالاع]]1 العتاعع11323 0211101012) ":3مع1ش4؛ و 
] عالط اا عط نادبا8 ./لاعع0601) :15أةنا0آ 01 ع221 عط 1 عل اوناك ملآ 
“1 310 5120011 :عأاملا 7هء[8) 1[11ء/0”1 أبنو 01 101و عتال8 عطا لله 
4) و "51512122 3معل[ث ]0 [[زءلة”0 07" مالسعث أعتطء1/1 
01 تاتنقنتلاء "1 عاعء//8115116551' و ع1نان) 011215 1لاءل'0)" تعاووع ا ممعان) 
1 ,31 طأعندلطا غناوه وماأعستطم1ا عط[ "ندع تتكنازمآ ععدامام/1ا :10' و 
"1/123 ؛15عاناع ]ا "أعل540 5لا 5ه علاعذ5 [3/2 101012010 طأادع]ط تأعننام1)5ط 
110 1120128 :3معلمث :31165مطامن) أ53165 635 رع صف" بطأتررخ .5 ,31 
3 :(2002) 10 .00 :64 21323505 2110131 مناعع0) "عطأرملط؛ و .لل 1101135 
0 00106 يعطلنزه] "أطهان) 3 ملا ععلهة11 0غ 10 بجع للم" عتته تاعاذا و 


"21 اءطتاععع(آ[ ؛ووع:2 12160ع50قق3 "لع<3511 ومعالكط ]د عتنامء 1 5 الاعلة ”0 
0؛ و 111أا مضاط 2 320 طأعناه1 1011[ 5 دععلة 1 ععمعاوء10" :ع0نو1ا عزاوء.[] 
1 166 3211319[ :112265 ع[زملا إهعل8 عط1 "تتتباقوع11 م و نطأامكا ععمع ع1 
أعع1اذ 1511 ع1 "01131161 طاك 11 طه84111!1 514.7 01 55هم0آ 2130 10م" 
5 21 21111319[ :0111231[؛ و يكاع8 15 وععلع1 810025" ١٠1أنان)‏ .1 أعلطة0] 
5 24 ل1ع00105) 5م1112 علزملا بجعا عط 1 "ا نازاملاذ؛ و "35 عأعنتاذ 15 1005م 
26 ع02نال 01112312[ أععناذ 511/غما عط]' "810 أمصاط أعع رعكا 5ممامنا مكنال 
و16 5أنن) 0 ععرع مث 21005لا 180 35 8005 ععلمماذ ومعلخث" ؛اأعدونظا علدا 
06 ,7 ال :031نا0ل أععناذ ال5أا عط 1 "وعجععع] ععةأا 0 2320 1115أعرمء 8 
و كأكقعع]! ألاء[1”() :تتاتعالا عدم.اآ عط1" .ع2 ععاء2 لمند م8031" 0) ."1 كوامط 1 
اعع55 ألما ع1 ".لدعطط علدعع2آ عطا ده لع<<1ط! دعلا 1115 طااةا 1603م 
0 90 [نامث :1131ا0ل' و علص1 :1لاء]0”8 أبنو" تامقمع8 .]1 بلعع113 
8 .20 :242 عاعء/17 بتنأكونالض][ "ملطوطع20ع.آ عنتا »وعتله١‏ 11116 :017721100 ص[ 
4 :(1993)؛ و علاملا بتاع[ عط 1 :118151 3 7/111 120115181151" مقطقا أمعومل 
21١ 0‏ له تاععع10 :11165 1 . 

09 كان "أونيل" أحد هؤلاء ع1 "غأ15.[ 115اء0”81" بوالاعآ أعقطء1/ة 
02 :123 1321013107 ؛5عم11 عالرملا بعل8؛ و01 عع22 عغط1 :00مكأكناك دمك[ 
أناة8 01 116211052ل عطا له تعكتامط عاتط ناا عط تطاوبدظ .ما عع 1مع) :10(216 
4 تناع اكناطع5 220 لامططاك :ع1زملا بتحعلط) 11أاءع[8” 0). 

0 فالمهم هو إقامة في محادثة لتقصى الحقائقء. أوضح "أونيل" أن المقارنة بين 
الأمور الروتينية المؤسسية والعادات الفردية هو شيء يفهمه ويوافق عليه, ولكنه لم يحدث 
له بشكل صريح في ذلك الوقت. قال لي "أونيل": "يمكنني التواصل مع هذاء ولكنذي لا 
أمتلك هذه الفكرة". وبعد ذلك: كما هو الحال الآنء يدرك "أونيل "أمورا روتينية مثل 
برنامج بناء المستشفيات: المعروف باسم 401 11111-1891111011: كامتداد لنمط ما. قال لي 
"أونيل": "إن السبب الذي كان يدفعهم إلى مواصلة البناء هو الغرائز السياسية؛ التي 
ما تزال موجودة, والتي تدور حول أن إعادة المال إلى الدائرة الانتخابية هي الطريقة 


التي يفكر السياسيون أنها ستمكنهم من الترشح مرة أخرىء بغض النظر عما نتسبب 
فيه من إفراط في القدرة الاستيعابية". 

1 "إن الأمور الروتيئنية هي النظير المؤسسسبي للعادات" .11 نوع15مع) 
ل 1115م "15011612652 01 1162105مع1 320 عنتتطولط عط1" منموع100] 
2004 11 ]1 01 حاتت تاراق 1200011 
10502.01 /و1ع32م/11/10111565/701125100. 5.15 ع177777.5160//: م . 

1 لقد أصبح الأمر عادة مؤسسدية في محادثة لتقصي الحقائقء أراد "أونيل" 
التأكيد على أن هذه الأمثلة من 8454 (الإدارة الوطنية للعلوم الفضائية والفضاء: 
والمعروفة أيضاً باسم وكالة الفضاء الأمريكية)؛ و 1284 (وكالة حماية البيئة): رغم أنها 
مستقل. 

1 وعندما كان المحامون يطليون الادن :كمالاا القمداك" عاعاء/71 .1 انما 
9 2591010815 116312عمث "قتاع 2:00 [داء50 01 علدع5 غطا عمتسطاعلع] 
1984(:40-9). 

111 وبحلول عام 1015 كانت الوكالة تصدر 
خط 1 2ع /01501/10165 /01 111/11/١8‏ . 

4 وبدأ أمرا روتينيا تلقائيا في محادثة لتقصى الحقائق, أكد أونيل على أنه يعتقد بعدم وجوب 
ربط الترقيات والمكافات بسلامة العمال بعد ذلك أكثر من ربطها بالإخلاص والاستقامة. وفى الواقع» تمثل 
السلامة قيمة يجب على كل عامل في أية شركة اعتناقهاء بغض النظر عن المكافات. قال لي أونيل: "إن 
الأمر يشبه القول: "سوف نقوم بدفع المزيد للعاملين إذا لم يكذبوا". وهذا يشير إلى أنه لا بأس من الكذب 
قليلًا لأنهم سوف يدفعون لك أقل قليلا". وعلى الرغم من ذلك من الجدير بالذكر أنه في مقابلات م 
المديرين التنفيذيين الآخرين في شركة "الكوا", الذين عملوا في نلك الفترة» فإنهم أشاروا إلى أنه كان من 
المعروف على نطاق كبير أن الترقيات متاحة ففط للموظفين الذين يثبتون التزامهم بالسلامة, وأن هذا الوعد 
بالحصول على الترقية كان بمنزلة المكافأة. حتى لو لم تكن هذه هي نية أونيل. 

4 في أيه لحظة كانت تفع إصابة لشخص ما في محادثة لتقصي الحقائق» أوضح أونيل أن 
مفهوم "حلقة العادة" لم يكن معروفاً بالنسبة إليه. في ذلك الوقت. فلم يكن يفكر بالضرورة في هذه البرامج 
كتحقيق لأحد معايير العادات. ولكن عند تأمل الأحداث الماضية: سلم أونيل بأن جهوده كانت نتتوافق مع 
الأبحاث الحديثة التي أشارت إلى كيفية ظهور العادات المؤسسية. 

6 لناخذ - على سيل المكثال - دراسات 0عاءعلاعء71 ل نزعواعرعيرط" بمقطعة011) 2 


لطأالدع]] أقأامعلا 220 عتتنداطء نزو 01 لمسيول "7ع22ن) طالدعء]] أقامعكل/ة م1 م لامع زعام[ 
476-313 :(2004) 11؛ و لإا الازاعة 5131ل 05 ع15ع7ع17 وععء تتاع8 5ماطك12]105ع1" :81312 .]ا .5 
72-0] :(2009) 100 5أتوممع] طالدعط عناطبظ "25م انتقطع8 طالدع1] معطا 50ة؛ و مدلا .ل .]ا 
411611101131 01 ع15عتء<:] عاأباعط 01 ماءهء111آ عط !1" عنموع1100 .1 لتتد :1210 .لل عتناطكتء]] 
"5120161118 110111 40511116266 1211120131 01111118[ 1الامطتلاذ 1260ع5120161118-15 1011310 135] 
1910-7 :(2009) 11 .20 :104 105ء4001؛ و -ااصذث 10-.آ[ 0مة6-.آ]!" .له اء علاعم0] .]1 .]1 
265111771 اللأمع.آ 310 112!ئا] 21ة0131ملا8 10 عواعقعا م[0 اا العم 111131111112101 
0) 5 .20 ,8 للع81010 05[ ':11101أطلاطم[ ووعناذ خآط لمد طاحلكا[] طعنامخط1)؛ و .31 2 
"131168865 ) الع كنان) 320 5م3260 كلم أمعع ]1 :زع15عرعطا 320 الالاعة أوع1ولط2" نأرءططنان[ 
5326-6 :(2002) 70 لا 259210108 1121221 0) 2150 011511]1528) 01 1011151121 و11118ة11 " 11011نال) .0) 
18-1 :(2002) 24 51210350 8ناكتنالا "ماع لاتادء 11 05. 

6 ولفد سجلت الدراسات أن العائلات لااتصهةط" :11508/]؟ .8 .ل 220 05 امد .1 .5 
-346 :(2009) 1 1105انالطا اععوة4001 0مة لالط عاأمقاصا "810117 عط ممالا :دع ستأاد1ة 
0 و 65اع282 2165ع1) لاالمطتقط 3 35 1عطاء108 521118" :45506131101 10161616 11وه7161م 
نمث لوووعءءعءع2 :2007 :4 نعطمتعامعة لامع .لزألهة ([ععمعاع5 "ع11]آ ذا 2162آ 20115]آ عملاهط 
1 . 

6 كما أن ترتيب فراشك في كل صياح 2 1012 1.655025آ :12655مم113 :350/ا13آ 1161350]آ 
5ذ وؤووع:2 لتتناعمء2 :عملا برعلظ) ععمعاعذ5 بعل8)ء و عغط1 :ذ5وعءطامم13 :غ1ماء81 إع1مون[ 
5 .ووع21 /217/615119ل] 0071010 :07<101:0)) عأامدة كلاملا لقتطاع8 ععمرعرءذ)؛ و 2د1] 11212 
5 01 50101 عا 101 طأعموعذ ل :116آ 00118355102216) عطا ننه 65 01ل1 10ع1"1 طاء82125] 
5 :10031 :.قتاع2 :1213115))؛ و 110120 83/101118 :2311128 01101110121ع5 لا عتنطم]ا 11م 
5 .80015 ونتذة :عاتملا نتاعء[1) زامكدع]1 250 0[ 10 كاتلاعستطوامنظ 0مة 5ل2ه/تاع])' و 2 
.لا مطععله11060]) عم 1اء2:3 صا لإع010طء2592 120511176 .كلع بطأمع05[ لمعغطمع)]5 320 لإعلما.] عرء ام 
4 1/11 ). 

7 بحلول الساعة 7:00 إنني مدين بالشكر إلى يوب باومان بما قدمه من وقت ومساعدة في فهم تدريب 
فيليسء بالاضافه إلى 10 !11/11 156 :12215آ 110 750172قطهتطم صدذلخث له دماعطه أعقطء1 لز 
09 يووع21 عع11 لثملا بلع ل8) 0عمعععناذ)؛ و بع الاعوء032) تتحتاظ لمة وماعطط أعقطء1ل8 
8 ٠اآءآ‏ 15111185أطناظ 015م5 :.1!1 :2182م طتقطن)) عع13كناذ عط طاتدعصعظ8)؛ و عع ا أقاءذ مم 
11 1/1355 .أذ علرملا بتعلط) ومامستقط) 2 01 نتزماذ 10مغمنا عط1 :وماعطط اأعدطاء 8/1 
585 و بالا[ ع1 ",1111615 10 5ع10من) ]1[ معط نأا لط عع[ عا 0158ل1متتة* ' عكنا0ن) عر[ 
9 :26 /إ1لال ,11125 ع[:ملاآ؛ و أدناع تلك :11:25 عأتملا بعلل عط1 "عتعط 1 ألا" عمالاع.ا اندلا 
3,8 ؛ و 3 ظا 128ل1آانا 1311 2 مدع.] 11ا/اا وماعط2 عللاا نأمط 1 رعلة لمذ* ' ؛رمواعلة 12رخا 


8 :28 لإأدال عتصنن. لللطكط "0ناو8 عاعمزة؛ و [دع1 ل :وماعط أعقطءعللة" ,لزمعء:01) موع5 
13١ 8‏ أوناع نالل :1111 ":1خنان)؛ و 0010 طاذ عطاك 5ع12[1 وماعط2" للتعط 1311 مقصرهلكر 
8 »12 أذناع نلك يع 1أ٠انامع]1‏ هدهجاعة ع8 1 ":51»02[15. 

9 "وحالما يتم نحفيق مكسب صغير" عط ع لماعل ]1 :كمااا القددذ" اءاءع/1ا .8 أرما 
40-9 :(1984) 259010815139 نوع تزع تلم '" وطاع[طه2 121ء50 01 50216. 

9 إن المكاسب الصغيرة ترود التغييرات التحولية بالوفود "إلدء:5 ع1_ددأن/اا 211لمد 
عللال لعؤ5و5عع30 :1998 مأعتوعوع] لع 1أمط :10 ععتمع) "ع8 5073113 القند 2 01 1221011 أممم 
7/12.8001ا]1115/5113 1001111 /121.6010» .لقا لقايةا// :2112 1 24:2201. 

0 ولكنه لم يعرف إذا ما كان التسرب 1120115 110 46132531050122 320 5م2561. 

1 كان هذا انتصارا إضافيا لمزيد من مناقشات حول عادات السباحين الأوليمبيين, انظر 12030161 
70-6 :(1989) 7 لإلزمع 1 50101081621 "ممعم 1اعع:ا 01 011031115/ة عط 1" :1155 اضقط). 

2 ومات على الفور المحاضرة الافتتاحية لبول أونيل في 25 يونيو 2005»: في كلية كارلسون للادارة, 
وجامعة مينيسونا؛ مدينة مينيابوليس. 

4 وكانت المناطق الريفية - على وجه الخصوص - "-1950 :12665 3510:2116 اذام[ 
أمطط. 6010[102[450779935.ع1625م1110.الابناب//.ماغط ‏ ".2005 و بلعوأمعمعء8 .11 م131 ]]1/الا 
157-00 :(1987) 7/7 /تاعالاع ]1 أوع لطم دععمه2) :1960-1980 85101163115 121321 لتفتمرعى)" ؛ 
و.وع17/21 3520 لمنتأعصط :15لة :510 أمدكمآا صا كلتعئ]: أدءاطممئومع)" 31.١‏ أء تمقصصمل؟ أنوط 
18-9 :(2008) 40 لاأدع1311ال) 512115165 طتلوع2 ":1970-2006. 

5 وفي الوقت الحالي, فإن معدلات وفيات الأطفال في الولايات المتحدة الأمريكية البنك 
الدولي. مؤشرات النمو الدولى. في رسالة إلكترونية» أرسلت رداً على أسئلة تقصي الحقائقء كتب أونيل: 
"هذا صحيح.ء ولكنني لن أنسب الفضل لنفسي على ما يقوم به مجتمعنا من عمل جيد في تخفيض معدل 
وفدات الأطفال". 

5 يبدعون أنظمة للحمية الغذائية, وينضمون إلى صالات رياضية .11 .730065 .الى .1 
"06515 01 ]131/13122861211 عط 101 15100111621102 عالنزاوع]1 .1" :1152لا .) 320 عللااناظ ..آ 
2226-8 :(2007) 132 لإ035]:0621610108). 

6 وعندئذ - حسب تقارير مجموعة من الباحتين 055[ أطاعاء/11" :21.2 أء 1101115 .1 .ل 
1-5-] ع1 عط 01 235 امتادع كتعام] ع /ااكطعام] عط عمسنن] 

5 عطاء 1101 امع لاع21 01 101111121 و1 1ع طم" 1112 11310161206 
118-6 :(2008) وانظر أيضا 01 3151502مططده)" .21 أء لزع ع1اع:51 2 ..آ 
© 1.055 أطعاء ا عطا :055.آ أطعاء/1ا علتطلةا15اذك 101 5ع1ع 511216 
1139-8 :(2008) 299 1/4 ذل" :+1112 0؟2005011) 1320012160 و طأع اط .م 
225157 101 11130165 نتنمأء0(1آ عكلاعع 181" عأعوظ8 .ل لمهة 


:(2009) 10 1015010615 14126011 210 عطاقء 18200 11 وللاع الاع]] "لاع ادع 1 
2231-6 و 101]113]6188ن) 3620 50100110117 عملاة" ام ادع 0ط .10 

3]16117١آ‏ لا1ع510118 831121112 3 12 125ع]]22 182615 5100119125 :102أء53]1513 
245-00 :(2007) 2 ع35ن) أطاع3)1 51115162[1 320 15115تالا 131ة8؛ و .11 .ل 
101 ع 1متطاذ ل :1001 اع مطاووعومط اع )2 831108" 21.2 أء وزعاءظ 
عط 01 [ةمطناول "تععلقاض] أمرعاوع1امطن) 3020 غ2 اكقهاء01آ عنطاووء55م 101 
1008-3 :(1994) 94 455012101 10161112 6110312 ف ؛ و اء مزاع] .151 .5 
|113نا0ل "821105 13615 02 15600105 1000 عطامعع ]1 01 أع 811 ع1" .21 
1163-5 :(1998) 4550126101298 علاعأة01آ نوع اع طخ علا 01. 

6 "بعد فترة من الوقت, أصبح الدفتر" لمزيد من الدراسات عن إنقاص الوزن» انظر .1 .1 
01 الا1/اع1 [ةناقصث "+11312162322 055آ أطعاء ا الاأووعععناك" 11111١‏ .0 5ع353[ 320 عم/ما 
323-41 :(2001) 21 11518011الا؛ و 120111011315 01 501017 عام ارءوع10 ث" 1.2[ أء اعلا ..[ .3/1 
|0111113ل 21632ع تلقث '"':055]آ أطعاء/1ا 51051321121 01 1131212326 لاع 1028-1 ]3 الاأووع 510100 
239-06 :(1997) 1511101-66نال [2ع1ط1أن) 01؛ و .) 1١‏ 350 :3كناه810 .0) .لظا الإعم0طة51 .ل .ةر 
8 -- أء5 320 عالاعمسطئتصنظ-كاع5 ملموسع]! -1اء5 01 لع1102ط علالنواع]1" :1006لا 
0 لإع0108طء/259 [0112163) 320 128 أأناكه0) 01 0112281[ :10355 أطعاء11 10 5عنا0امطءء1 
404-7 :(1973)؛ و 320 الاع1لاع1 ]2ع أولاك ذل :011160115 55م لغطعاء/1ا" 21.١‏ أء مم1 .ل .3/1 
"منا-/1"011037 نوعلا -[ل لاملا 2 غ81 121315 [دع1ماان) 5دم]آ-اطعاء1ا 01 ذزولا[وسخ-ماء51 
1755-7 :(2007) 107 455061211011 عاأعأه01آ 311 تع لث 116 01 010531[؛ و أء 123281ع10 .م 
0701760[ قوعتث 011121 11 1/الاعة أقتناءلكا 0ع2625عما 1307 5زعاء101آ الاأو5عععناذ" 01.١‏ 
440-838 :(2007) 06511731 01 [1011513 [31410113تطع 1ه[ ":02الأقاع8 01 أمتاده) غ11ا. 

9 أشاروا إليه باسيح "العرة" 805600 غ15 ":0111 أنامطة طتنمآ عط[ ,رعتاع.] طفدمل 
9 2 أ5ناعنالكث :31006). 

9 "رغم الإخفاق, والشدائد, والعقبات التى تواجهنا في طريفقنا نحو التقدة" ..1 .م 
01 0105231[ ":30215) تلكع1 -058آ 101 2355108 320 ععممطء 7م2625 :0211" 21.2 أء اده /تكاءنان[ 
1087-1001 :(2007) 92 برع 10[مطءا25 50121 350 2250121119 . 


الفصل الخامس 


5 العادة الأساسية الأكثر أهمية على الاطلاق: قوة الارادة ."1 .11 :/[1218116 2 .ل 
02000) 5أع1لع:2 01انهن)-1اع5 علط" عمووظ ..آ .ذخ لمة ناعأداء طنج 8] 
150021عم1عء1]1 لطنة ؛5ع7130) ؟عناع8 علإع2200010 ذ5وع.نا امع راكنا زلم 


27/1-4 :(2004) 2 .722:10 /021119ه150عء2 01 0111221[ "ود5عععناة؛ و 23111 

أة اث "7167 قمطء أوزذ ذث :21100 اناوع]1-1أءع5 01 خطادتاسقلاععء 81" :زأامنةب! 
23-2 :(1993) 44 لاع 0[مطاء/اة2 01 الاع1لاع 1 و .1 30ل :51055) .ل 3225ل 
07 111 26101 اناوع ]1 870110131" نطول 2 011317 لله ؛كلتقطء1؟] 

01 © 2201177355 :21111165 "1 111 12]1011ناع 156 11201101 11 '"1162آ 
.0ل 3[ 210 :511005013 .ل نتتلاع ل معل:(50 .ا كداع0011آ .له عطأالدعط 300 
2577010108163 6110311 لذت :. 0.0[ 011أ8 15117 آ) 5عداع111آ 
6 و :8119/6115 011[6آ 320 :10م10طكمذ تنقكناك تاعاء5]060 ع0[ عع |)اة.! 

لع 3طلعع "1 :1011 1ه 1717)ه1) 10 أءزء 001 320 112116 ترم" 
"1ع ع نالأدعء1) 101 /إعع5]121 31102 الباوع 1-1 أء5 23 235 27101راءآ 
8 ع7 لط 7تاعامع5 وعامع5 تعمة2 1/0111 امع معنتراع.ا عأعتعا لاو 

0 م" تطاعء8 لل راع 1 لمة عوع؟1 أعجطاء85/1 :عطهج]آ عناء20] 

01 01111231[ '"'عالاعططعع ه1١‏ -1اع5 تزعع ةن 320 نتتمعط 1 10ج انوع ]1 

1-/29 :(2007) 237/10170ط1ع8 0020105221١؛‏ و عط1" :13لتلصد8 تتعمطاام 

لاع 25921010 1160ممم '':01102تزمع طاتلدعط صا ممغأقلنوع ]1 -1اء5 01 لاعومتلوط 
245-4 :(2005) 54؛ و "10112 21 2105 اناوعخ1-1أع5" :.21 أ 1010 .0) خزعطم10] 
543-38 :(2010) 61 لإع010طء2597 01 للاعالاع]1 2[1لاصمط؛ و ع5 1135 .لط عناء1م0ن) 
0 11013 631111118آ 50613|1- 01 2101ع1أممم" نتقطاة.] 2 تحنون) 320 
لع1أممذة 01 0121ل "عع تلمع ام 01 اماعماعع دمه]1-5اعذ عع لا10 ممالا 
3857-2 :(1987) 72 نع 10أمطء:59؛ و ع1ع0©12128) .11 .ل 200 عمتؤدعط عناع01) 
10" م :26110112316 06ل 11121071128 101 112111118 الاعمراءع 511-1130238" 
دم نإع010طء2519 0ع1أممم 01 1102|1ا0ل "ع1 ممعم52145 101011128 الاع رارع ما 
361-02 :(2000). 

6 إن الانضباط الذاتي يترك أثرا على الأداء الدراسي 200 طاز0 ماعنا ..آ 428613 
عللسمعلهعة ع8مأعالع:2 15 10 01060065 عستاماء015آ[ 1أع5ذ" بامقمجتاعذ 28 .8 نردلا 
9939-4 :(2005) 16 ععوعاء5 [ةع1ع10[مطء:زو8 "5أمعءوع001ق3 01 ع326 مع 2. 

7 وكتب المديرون التنفيزيون كتبا للتدريبات تعتمد المعلومات الواردة عن الأساليب التدريبية في 
شركة "ستاربكس" على العديد من المقابلات, بالإضافة إلى المواد التدريبية في الشركة. وتأتى المعلومات 
الواردة عن المواد التدريبية من النسخ التي فدمها موظفون في الشركة. وسجلات المحاكم؛ بما قي ذلك ما 
يلي من الويائق الداخلية والكدييات التدريبية الخاصه بالشركة: 230061 /311م0111) ع00116) 5131010015 
ز010110) 165ع03) 2112128ع.[ 12-510156 زع10نان) طأعد0) 178 اندع .آ زمماومع/١ا‏ 5105 .5.لا »علالان) 


5 لاك 5102619071501 :113121218 11323862021 21[1اع]1 زلإع101010 63111128[ 5106191501 111لاد 


111 1/1501عمناذ األلطذ بعأمعطعلءه1 معمموظ 115لءاذ 50123 1/تزءعمناك زعل10نان) 1211113601 
ع م10 ملامتقعآ :ع10نان) "51323815 زع10ئنان) 5عطءع03) 320 1185كمة21 1132385615 5101 
11151 ز011106) 136111130155 30عآ 10 م 7ااتصقعآ :115لءاذ 20/150139ء70لاك :1110 320 026 أعناع.[] 
[0151116١1 113232865 1‏ زع10ناتا/تة!2 8ناقكنة؟1 11322861 5101 زع010ان) 1015وقء1م1121 
118116 01165 :11311121 5ععتنا0وع1 2321561 ز213/011106. وفي إفادة أرسلت ردا على استفسارات 
لتقصي الحقائق» كتب مندوب شركة "ستاربكس": "مع استعراض ما كتبت, شعرنا بأن الموضوع العام يركز 
على (الذكاء العاطفي). وأننا نجذب الشركاء الذين يحتاجون إلى التنمية في هذا الجانب- وهذا غير صحيح 
بالكلية. فمن الجدير بالذكر أن 70 بالمائة من الشركاء الأمريكيين من الطلابء ويتعلمون من خلال الكثير من 
الطرق في حياتهم. فالشيء الذي تقدمه شركة ستاريكس - والذي يجعل الشركاء يميلون إلى الانضمام إلى 
الشركة يتمثل في الأجواء التى تتناسب مع قيمهم: والمكان الذي يصبح فيه المرء جزءاً من شيء أكبر (مثل 
مجتمع). والأسلوب الذي يركز على حل المشكلات عن طريق العرض وليس القول, والطريقة الناجحة في 
تقديم الخدمة". وأضافت الشركة "ونحن تود أن نشير إلى أتنا ند فق قافا في شركائنا. كجزء من رؤيتنا 
لخدمة العملاء» ونمنحهم سلطة استخداح حسن تقديرهم للأمور. ونحن نعتقد أن هذا مستوى فريد من الثقة 
والتفويض, وأن الشركاء يكونون على مستوى الحدث عندما نعاملهم باحتراخ". 

8 كان يبدو أن الأطفال الذين تجاهلوا حلوى المارشميللو ١1516:‏ لمة أعطءذ 1لا أعلمة1] 
".5268165 2501م )-1اعذ 01 عع08»ه2017/1ذا 5 معتل للطن) 01 أمعتدمماع2ع10آ عط[1" عاعطء15/ة 
603-9 ,:(1983) 54 أمعصصسمماء/7عة10 لالطن؛ و عناع1]0021 .1 .11 لمة :جلع0ط5 علا عاأعطعو1ل/ة الا 
93-8 :(1989) 2244 ععمعاع5 "تع قل الطن) 11 01211116211012 01 /(2[ء10"؛ و أء أعطء 15لا 116واا 
01 لإ3اع10آ [ممطعوع:2 لإ 0ع1ع1لع:2 5ع721عاءم012) أمععوه8001 01 عتتيطوالط عط1" 21.2 
6877-6 :(1988) 54 لإعم1[مطء/زو2 50121 320 /19لهضمؤء2 01 01151121[ :01831111226101 و .ل 
101 01 لا3أع10 01 515ل9ا[هقث طتعأوزذ-001 201/0 لخ" اأعطعوالا 7١.‏ لحنه ع11دع1ء11 
3-9 :(1999) 106 للاعااع] لوعاعم[مطءنزو2 "رع نو [11الاا 01 دع التدمنالط؛ء و تعتاع.آ طقومل 
9 1/137 طععارملا تلاعاظا عط 1 "أمتادم) كاعد 01 أعرععة ع0 1 . 

32 فلقد أشار بعضهم إلى أنها تساعد على توضيح في رسالة إلكترونية لتقصي الحقائق؛ كتب 
مورافن: "هناك أبحاث تشير إلى أن المشكلات المادية تنبع من انخفاض مستوى التحكم في الذات» وأن 
استنزاف القوى يسهم في حدوث النتائج السيئة عندما يناقش زوجان المشكلات العلاقة المتوترة. وبالمثل. 
اكتشفنا أنه في الأيام التي تتطلب مستوى أكير من المعناد بن ادك دي لكين يصبح من المرجج أن 
يفقد الناس سيطرتهم على تناول الكحوليات. وهناك أيضاً بعض الأبحاث التى تشير إلى أن الأفراد المنهكين 
يتخذون قرارات أسوا من الأفراد غير المنهكين. وربما تمتد هذه النتائج لتفسر العلاقات خارج إطار الزواج, 
أو الأخطاء التي يرتكيها الأطباءء ولكنها لا ددبت ت" بشكل مباشر وجود علاقة سبيية. 

2 "فإذا فمت باستهلاكها تماما في وقت ميكر جدا " سمعط" 21.١‏ اع طعأواء1110ة8 .1 بإ10] 


506131 320 25023115 01 103[1نا0ل "7عع:1650111 11211160 3 كاعد ع لازاعطة عط 15 :02ه10اعامء12 


130-00 :(1998) 18 نإع0[أمطعيزو؛ و-ااء5" بعع11 .11 .([ 0ه ممع نتوتبلا .لطا تعاواء سبادظ .1 .] 
نا ل[دع1ع10مطء:25 "2311525 1105ع1مع0آ[ 10157 3اللاعع]1 :عع:11650111 160لاطانآ 3 35 021501 
247-09 :(1998) 126؛ و10281101231" :م116 .11 .([ 350 عنعتقعبكة .71 61 151ع 0 د8 .1 .]1 
طأعمعنتاذك أمنامه)-1اء5 8110158 :عع ع3 لعنامعط! 1102دأبعع!آ-تاءذ 01 اتعتء101م021آ 
446-57 :(1999) 139 لإع0[مطءئ2ا25 50131 01 23[1نا0ل[ "ع15ععع<ط 6262160] أعنامتط1؛ و1 .]1 
01 أع1100 عنتنام5ع]1 مث :60 1مأع1امء10آ1 0و8" م116 .11 0[ 3020 لع كتبلط .11 1غ أو1ء باو 
:(2000) 74 20821092) 50131 "نع ماووعء20 02601160 ) 210 :21105أنوع خا -1اء5 :101أ1امل/ا 
1252-5؛ و01 1105ع[مع0آ1 320 21102الباوع! -1اعذ" ممع لد سبلط عأتداا 200 تع أواعصسند8 .1 إ0ك] 
قتاع أأناظ8 1[هع1ع10[مطعءنزو2 "(عاعدونل8ة 2 عاطمرعوع]1 [مننم )-1اء5 5ع120 :وعع:1ا50ع1 11111160 
2477-9 :(2000) 126؛ وانظر أيضاً لأقتاعا5 عطا 30 ملاع أمء0آ ووط" ١.٠1ة‏ أء ععمقع113 .5 .ا 
495-25 :(2010) 136 تتاأعلانا8 1دع1ع10ماء:259 ":ؤ15ولا همذ -ماء151 ذل :001101 )-11اء5 01 8510061 
و"'02101)-1[ع5 01 أع7100 لأعمعاة عط 1" عع11 .14 .نآ لطة كطملا 0[ .كا تعأذواء«صباة8 .ن) .]1 
351-35 :(2007) 16 5016266 1631ع 259/2010 ا 0156611015آ امعتانان)؛ و .ا .11 300 عم205 .1 .1/1 
234 أتلعتام10عتاء10 :24101 أنلوع!-1[ء5 01 5115لمقطءعء34 م178امماعتاع "10‏ باتقططام]] 
427-41 :(2000) 12 بلمع215010ممطعءبزو؛ وعممتعطندع11 .1 1000 220 6 151عطنند8 ,1 09[ 
1-15 :(1996) 7 لإكآناوط1 1081631[مطء/2859 "انزاع1لطء01) لثم :16ناأئ2ت1 3]0105للباوعخ511-1'"'؛ 
وذ :001 )-1أء5 5165011621 15ل3م10[آ 5عع1501) مماعلة851" ..1[د أء كطملا .([ دعء اطاف]ا 
علالاعفم 320 :3]10822أناعع 511-1‏ معللة11 15102ع106 01 0172]6امععثف عخغ262نا11111160-15650آ 
5883-8 :(2008) 94 نزو و[وطءنزو 506131 3520 2250221119 01 01011131[ '"'121113110؛ وأع1امة03][ 
11 0131111021101) 01 لاواء10[ 511-0150172 قوع[ كاأتععوعة001م تند" .اه أء طعددم] 
2010(:319-0) 11 ععتعاء5 وممنامعتعء2 "عماعلة! عاونا 071 [207150) 01 ألاعنرم10ء/7ء10. في 
رسالة إلكترونية لتقصي الحقائق كتب مورافن: "تشير أبحاثنا إلى أن الناس غالباً ما لا يدركون أنهم في 
حالة استنزافء وأن الأعمال الأولى للتحكم في الذات أثرت عليهم. وفى الوقع» فإن بذل الجهد في التحكم 
في الذات يجعل الناس أقل رغبة في العمل بجدية في الجهود التالية التي تتطلب التحكم في الذات (وفي 
النهاية» فإن هذه نظرية في التحفيزء وليست في المعرفة). ... وحتى بعد أكثر الأيام إنهاكاًء لا يقوم الناس 
بالتبول على الأرضيات. مرة أخرى, يشير هذا إلى الجانب التحفيزى في النظرية- إنهم يفتقدون التحفيز 
الذى يدفعهم إلى القيام بأشياء أقل أهمية بالنسبة إليهم. وآنا أدرك أن الأمر ربما يشبه وضع فروق صغيرة 
ودقيقة للغاية, ولكنه مهم في فهم أن التحكم في الذات لا ينهار لأن المرء لا يستطيع حشد الموارد الضرورية, 
ولكنه ينهار لأن الجهود تبدو كبيرة للغاية بالنسبة للنتيجة المرجوة. وفي الحقيقة, فإنني لا أريد أن يقول 
القاتل التالي بأنه كان منهك القوى لدرجة أنه لم يستطع التحكم في نفسه". 

2 ففد سجلا أريعة وعشرين سخصا 100815101221" :قمع ) .1 200 طغ غ021 مندعء ةا 
طتلوع8 01 [8معناه0ل[ "بعوا1عرعلاط [مع1ولتط2 35للاوع1 1013 21105أباوع!-1اء5 12 03125) 


7177-3 :(2006) 11 بلإع010طع/259. انظر نشبا -كاء5" 21.2١‏ أء 82101015162 .1 /إ0خ1 2150 ع5 
110177 320 :51160655 21019 الا8ع1 111616356 12161072111015 210177 :/زاأقدموععء2 2110 2102 أباعع]]1 
4 117 لأتصمودرء2 01 010111131[ :81219101 01 113115 01 كاعع]]ط عغطا 5400622165 1م0نعامعء0] 
1773-1 :(2006). 

3 لذلك, قام الاشئان بتصميم تجربة أخرى :608) 12 2300 031:68 توعء81 
6 015 01111231[ :171021101105 112130131 نما 0061م )-1[اع5 ما 5أمعلاء؟101ممن[" 
487-01 :(2007) 28 نإا10108ع:22519. 

3 بمفدار خمس عشسيرة سيجارة يو ميا 2110140 أناععء ؟1-1اءع5" [1.١‏ أء 8310101511 .1 0ك[ 
/250211ع2. 

3 حيث قاما بتسجيل خمسة وأربعين طالبا المرجع السابق. 

4 "هيثرتون" - باحث في جامعة دورتموث لرؤية مجموعة من أعمال هيثرتون الرائعة, انظر 
5 6 /:ال0211010111.6. هاا //نصغط 8.10.١‏ معط ع2 .1 21000 تم تحديته لآخر مرة 
في 30 يونيو 2009. 

4 وفام العديد من هذه المدارس [001150) 511 01 أء2ع56 ع1" معتاع.ا]'. 

4 فالطفل الذى يستطيع في رسالة إلكترونية لتقصي الحقائق؛ أفاض الدكتور هيثرتون في عرض 
فكرته. فكتب: "إن طريقة قيام المغ بهذا بالضيط غير واضحة إلى حد ماء ولكني أرى أن الناس يطورون 
مستوى أفضل من التحكم الجبهي في مراكز الجوائز تحت القشرية. ... ويساعد تكرار التدريب على تقوية 
"العضلة" (على الرغم من أنه من الواضح أنها ليست عضلة؛ فمن المرجح أن تكون مستوى أفضل من تحكم 
القشرة الأمامية الجبهية, أو تنمية شبكة قوية من مناطق المخ التي تشترك في التحكم في السلوك).مزيد من 
المعلومات: انظر 01 116111050161606 176ا1مع 0" عاعمع13ا .نآ تندالا0آ 200 اماع طاوءع 1 1000 
1329 :(2011) 15 5عع2ع51 08211110/6) 111 112205 "1311115 3101 1ناعء511-16. 

5 فكانوا يرعون دروسا لإنقاص الوزن في رسالة لتقصي الحقائق؛ كتب المتحدث باسم شركة 
ستاربكس: "في الوقت الحالي؛ تقدم شركة ستاربكس تخفيضات على الالتحاق بالعديد من أندية اللياقة 
البدنية القومية. ونحن نعتقد بأن هذا النقاش يجب أن يدور بدرجة أكبر حول خيارات الصحة والعافية 
الشاملة المقدمة إلى شركائناء بدلًا من التركيز على عضوية الصالات الرياضية بشكل خاص. ونحن نعلم بأر 
شركاءنا يريدون العثور على طرق لكي يكونوا بصحة جيدة» ونحن مستمرون في البحث عن برامج تمكنهم 
من القيام بهذا". 

5 تفتح سبعة محلات جديدة في كل يوة ع5) ما علعة) ق" .21.2 أء تمممتررع]] أعداء8/1 
8 0100651() :17/1687 1255ونا8 لتونصتقط "17 لمع1/1 كماع ناط:ة51 20ن) :1/118. 

5 في عام 1992: ذهبت عالمهة نفس بريطانيه 516615322 23256531 320 [آأع016) 5161232 
101 عط 01 510 10ع1ط ذف :1211201010 نمناعمف م1 ؤعووءع20 [0111002/ا 30 11011120021" 


نتمم ) 4 .20 :30 نإاع10ماءعنز25 50131 لع1أممة 01 0115231[ ' 121621005 213102ع22ة1م221آ 01 


.2000(: 7850-7 

9 ربما تربك الجماهير قليلة الصبر في إفادة لتقصى الحقائق, كتب المتحدث باسم شركة 
ستاربكس: "كتقييم شامل ودقيق؛ يمكننا القول بأن أية وظيفة تثير الضغوط. وكما ذكرنا في السابق, فإن 
أحد العناصر الرئيسة في رؤيتنا لخدمة العملاء تتمثل في أن كل شريك يمتلك التحكم في خيرات العملاء. 
وينيح هذا التفويض للشركاء معرفة أن الشركة نثق بهم في حل المشكلات, وتساعد على إيجاد أجواء من 
الثقة. مما يسهم في اجتياز هذه الأوقات بشكل ناجح". 

9 وحددت الشركة جوائز خاصة تم التأكيد من هذه التفاصيل من قبل الموظفين والمديرين 
التنفيذيين في شركة ستاربكس. وعلى الرغم من ذلك: في إفادة لتقصي الحقائق, كتب المتحدث باسم شركة 
ستاريكس: "هذه ليست معلومات دقيقة". ورفض المتحدث نقديم مزيد من التفاصيل حول هذه النقطة. 

9 فنحن 1.1516 (نستمع) إلى العميل في إفادة لتقصي الحقائق, كتب المتحدث باسم شركهة 
ستاربكس: "على الرغم من أنه ليس من الخطأ أن نشير إليه. فإن أسلوب 18111 لم يعد جزءاً من تدريبنا 
الرسمي. في الحقيقة, إننا نبتعد عن الخطوات الأكثر إلزاماً مثل أسلوب 141711 ونوسع نطاق الحواجز 
لتمكين شركائنا من الاتخراط في حل.المشكلات: ومغالحة المسائل العديدة الفريدة التى تظهر في محلاتنا. 
ويعتمد هذا النموذج كثيراً على التوجيه الفعال المستمر من مشرفي الورديات؛ والمحل؛ ومديري المناطق". 

0 ثم يندربون على هذه الخطط في إفادة لتقصي الحقائق, كتب المتحدث باسم شركة ستاريكس: 
" كتقييم شامل ودقيق- فإننا نسعى إلى تقديم الأدوات والتدريب فيما يتعلق بالمهارات والسلوكيات اللازمة 
لتقديم خدمة عملاء على مستوى عالمي في كل زيارة. وعلى الرغم من ذلك. نود أن نذكر أن هذا يشبه أسلوب 
4117 (ولنفس الأسباب).» فإننا لا نستخدم أسلوب 16650020 320 :1015001961 ؛اع002216) (تواصل, 
واكتشفء وتجاوب) بشكل رسمي". 

1 '" إن هذا أفضل من رزيارة" غ150 5101261نان) عط 5/إا02[ ع5عط1" :5ل/ا112 ..آ ع01251326) 
238 ععا17ععع0آ ء5عج1 1 علتملا تعلخ عط1 "خطع نا 0م121 7395لم. 

1 "شولتز" - الرجل الذى حول "ستاربكس" حصلت على المعلومات عن شولتز من 401 
40 أذناع ناك -لإأنال 1ا16/اع]] 655 2اكنا8 1131/310 " :وعغل111513 عطا مبنا) 10 230 ع1" :152211105؛ 
و تعلعلا513:0 0128للناظ :جاأنتطعد 1107310" ممدعآء1/1 .]8 باععلمطة لجنهد ععرمعن) اا ده مالا 
6 ال 117/1 810512655 213230 ":(4) 01التل20)؛ و 320 855320376١‏ ماع 0[ 
ج11 811511655 11325/350 "الإتلطامعن) 2151 عط 11 لإلنةم051ن) ع20116) 5عأعناعهاذ" :111612/ا 
8 ©16انال' و 110170 :11 010آ أقدع11 تناملا تتبا20 بعتهلا 5ع02[ 10011 320 #اأناطاء5 1107/30 
7 :11011عم219 :عأزملا /تاء[1) 11506 2 غ3 منان) ع01) لامقمتهن) 3 اأتلاظ كعاأعناطئة)ذ)؛ و :121/10 
عاتملا نتاعل1ط!) عقن [لان) 220 :ع0012116166) عللء211) 01 1216 ألد1' عأطنه0ئآ ذ :ياعناط تماد ع[رد1) 
7 :8101771 ,11116ط)؛ و ألا 057 655015[ :ع011) عطأا ألامطكة غ0ل8 5غ1] تق٠طاعظ8‏ 10:30[ 
9 :1520 20210110 عأتملا تعل[!) وعاء5121:011 21 ع11آ 2 لزمما غ5 اا عأممءظ)؛ و :51001 مطمل 
6 عتقآامة 1[ :لملا بتععاط) عولع1/امصكا [1263)؛ و عطأ أناط ع قتطالطمء/اط :511101 11316 


8 01 1715117زلا الاء[إعامع8) قاع ناط5121 نما دع ازع متم ألامطذ عااسدع.آ :ع2011) 
9 ,:وو276). في إفادة لتقصي الحقائق»: كتب المتحدث باسم شركة ستاريكس: "على الرغم من أن هذه 
القصة على مستوى عال جدا. إلا أنها صحيحة في مجملهاء وهناك جزء كبير غير صحيح أو لا يمكن 
التأكيد على صحته". ورفض هذا المتحدث تقديم نقاصيل حول الأمور غير الصحيحة:. أو تقديم أية 
نوضيحات. 

3 "مارك مورافن" - الذي كان في ذلك الوفت :10552222 .11 200 ,عمع02) .11 110120762 .131 
01 [512نا10 "':2م)عامع0آ 220 :17112116 :012م2ناذ (1010مغنلث :أمندهن-1اءذ5 الاماعع" 
ذ573-5 :(2008) 3 .هم ,44 لإعم[مطعلاو2 [12ء50 220 أقامء تطاءعم<ط؛ انظر ا 1/1211 
01 لإع010طء/9ا85 '"':ع5م2آ عقلا5220 01 عأونآ عغطا 5اء/8ا0آ [0ئام0)-1[ء5 ماع 1اع223" 11013721 
446-2 :(2010) 3 .20 :24 27/1015طع8 1176مء001شق؛ و عه 51غةا 3520 اأعطاءاعضطع5 .ل 1م8200 
٠311165 )010111612015 50‏ ع01) 8لاللتتالاف :00501 -11[ء5 220 1121121013لخ-1اء5" خطملا 
77/0-2 :(2009) 4 .0م :96 نوعمأمطءعنز25 121ء50 300 (ااأقموورء2 01 522[1ئا0ل ":1672اء1امء10؛ و 
ما طأعقتوء1565 01 101015221 ":161128مع0آ و5و5ع.آ 15 000101)-5611 020100115أتلة* * معنا ع1نتد1/ا 
7630 :(2008) 3 .00 :42 بطالأمضموعء2؛ و 1013:0 250 ١‏ 1أعتاصطذ 011613آ رع لام كنكلة ع[د3/1 
ل12ع50 320 /ااأدضمومعء2 01 031تن0ل طاعمعءئ5 أمتممن) اعد عمامعومم)" عنزعل انز 
91١20. 3 )2006(: 524-77‏ لإعو[مطءلاوظ؛ و -1اء5 01 5ع7016مقملا0آ[ غط1" باعقططواط أعاعنتم 
2501017 :011لا نتع[1) نمع 010طء259 506131 01 00511113 لطلا5 لإع2للا5 طغ1 1 ما "3000 أنوع] 
01 .بؤووع:2)؛ و أعقصوو2ء2 320 لاطم2511050 لأقصووعء2" 21.2 أء لتقصا لاك 1 ععالزال 
ه501 "عع تقمومضء2 06[ ععاع8 5اعللع:2 [1للالا عمط ضر أعلاع8 :ممع اعم 
2010(:43-0) 1 ععتعلء5 إااأقصمديء2 320 لقعف1ع0[مطعءلازو؛ و 01 عاأءةط" عاع/اة 1لا 1211 
61 1؟11) 10 0ع[ 117131505 11ع0111185) 26210213266 :01زه)-1اء5ذ 20 1001م 
322-00 :(2007) 4 .0ص 31١‏ 001105طاط 230 810111736102 :102أ16مع0آ1. 

5 في عام 2010 هذه الدراسة لم تنشر حتى وقت كتابه هذا الكداب» ووافق مؤلفوها على مشاركتي 
إياها بشرط عدم الكشف عن هوياتهم. وعلى الرغم من ذلك يمكن العثور على مزيد من التفاصيل حول 
دراسات تفويض الموظفين في :51230011610 .1 .1 300 :50322650 .لل .ل :7عكاعع2ء1:028 .0 .0 
ذ :7128أ50 جدة61ه:2 لتتهة عاأعةطلعء ١‏ :51618 [103) 12311 1170118 اللعتراء 11021017 0112116397)" 
:11 113138623611 11131115 320 0113115 01 101112121 12161112110831 :6121 1ع ما ل1ع1"1 
45-2 :(1994) 4؛ و -1آاء5 01 7655 /17اعع11ط عط 1" :010:0ع.1 .2 515210) 2020 01613) .0) 5115311 
3-3 :(1994) 1 .مص :47 151210985 لقاتنط1 ':2126121عم1351-1ا0) لل :1621205 3/13381285: و 
110 ) 1125386126121 عن نا50ع1 115037 01 غ1[أ220500لط لتلاصفقظ 320 رعوم] ؛وكرء[ 
5 يتزع 5 1اطنا [اأعبتتاعدا8 :.18]255)؛ و 02 116121016[ عط 01 بع اع 1خ" :1102010 11102 
5١ 20. 4 )1997/7(:202-02‏ 0183212310905 123 62111621 13لملطظ :1216121 لالمصطط ع1036ملطط؛ و 


الا لاع ]1 لذ :ع22128/ثل ثم 1]106أءم020ن) 320 اأمعموعع 2مهك/ة 2115ب01) 10121" ١‏ ٠1اع‏ ننه .) 1025" 
15-7 :(1995) 16 011221[ ألعت1ع513228 عامء5231 "الإلباذ [دعنامسسط 220. 


الفصل السادرس 


8 وبعد ذلك, أصبح يجد صعوبة في البقاء يقظأ تأتي تفاصيل هذه الحادثة من مصادر 
متنوعة, بما في ذلك مقابلات مع الفنيين المشتركين. وشهود عيان من غرفة العمليات وغرفة الطوارئ؛ وروايات 
الأخيار؛ والوئثائق المنشورة بواسطة طا1[ه»11 01 106031216034 151300 86006 (الإدارة الصحية في رود 
ايلاند), التي تتضمن طليات المواففه. وهشناك 0101ع001556) 01 2132 220 106112162165 01 5131611611 
(بيان أوجه القصور وخطة التصحيح) التي نشرها مستشفى رود أيلاند في 8 أغسطس 2007/؛ و 
"42007 أكناعنلكث :31066 805101 عط1' "ع2205 10 205ع.] ع25ن) إ1ع18لاذ عأ اك-ع رمرلالا؛ و عن1اء] 
06 عط[ ":5ئا520 اعضو ,عع نتباك عل51-عموئاما ها عسفاظ م1 عماع120" ازمبرمم] 
7 ه0005 مامتضتول؛ و عل1ك-عدمع1؟ا +10 0م116 لهااموم8 .1.1" معرعرظ عنزاع] 
37 أتناعناث 0012212[ ععرء20110 عط] ",لإرعوتناة؛ و "-ع مم11 10 لعن 1اماء15آ :ماأء120 
07 غ3 أكناعنالك ؛ؤ5وع21 12160ع0ومخ "ال1عع8كلاذ متدوظ 5116؛ و تامععمتناذ" رعنزعرط عنزاع"] 
7 ,24 أ5تاع ناث 01111121[ 2107107166 عط1 "نوعذ 1) غأ0ل8 لتتمسع لل مه لم ناع18؛ و جاع زاع] 
1م105 .1.] )2 تمط 1ه عودن) 200 عامعظ م1 205ع.آ ع5دن) لاتءعتباذ م)1ذ-عووع1ا" ١و[اعكللر‏ 
7 »+ أتناعناث :31066 805101 عط ]' "رمعلا 115“ و "012165 51186002 11م و16ئآ ألرء )29 
7 ,24 أوناعنلك ؛ذوع21 12160ع0وقة "لدع 01 عل510 عنمء الا ده؛ و "1/011 مغ عاعد8 :120010 
7 156 لع05ع0) بؤوع]2 12160ءع550كم "العم لاك الوك ع11ذ-عمه/7ا تعلط ؛ و رعنزعرط عنزاء"] 
كأعططاء 2107 لققعنا0ل ععمعل1نامءظ عط] "نتمساط لوعنع ناك ععالمخ لعم اط [هأام05آ .1.1" 
07 . 

9 و إذا لم نتم تصفية الدماء قدم أفراد مختلفون الوصف لرواية هذه الحادثة, واختلف البعض في 
سردهم للأحداث عن البعض الآخر. ولقد عرضت هذه الاختلافات في الملاحظات: كلما كان ذلك مناسيا. 

9 في عام 2002. صنففا (لائتلاف الفومى للرعاية الصحية) 
قاط 5 26001/21125105 / اسع :1121.01م105لقظة 00151 ؟. بجاننابنا/ /مالا. 

9 "لا يمكنهم سلب فخرنا". ".13115 أع13د00) 02 عن مه نإالهكآ وعدسسا؟" نوعط 3/116 
0 ,222 عتتنال مووع:2 506012160ق4؛ و 01011118[ ]01 مناك 113 7اللطتطمن) 81012 كأامذللا وممامنا 
0 256 عطنال بووع21 455013660 'يعانام015آ أع13ام0) [113م1105؛ و5211 /9وذ 5ع للح 
31١ 0‏ أولاعللذ ؛ؤ5وع21 0غ]2اع0وكم :221215 8لاأقتنلط عع ملتمطد؛ و "امع متطهدمء12 طالدء1] 
01 :18 ؟أعطصاء 502 بووع2 لغ)13عموقم "لوووع ناد 15[ة1ام105 لصاط 15متزء1لاة؛ و".1.] 
0 :20 26نال ن5ووع: 12160عوومم3 "عه11011 ععاتتاد ورع/1اءع0آ زملصنآ 1181م1105. 


9 وفى النهاية, وافق الإداريون على وضع حد في إفادة, قالت المتحدثة باسم مستشفى رود 
آيلاند: "لم يكن الإضراب بسبب العلاقة بين الأطباء والممرضاتء بل كان بسبب الأجور وقواعد العمل. 
ساعات العمل الإضافية الالزامية أمر شائع. وكانت محل نفاش بين المستشفيات النقابية في حميع أنحاء 
البلاد. وأنا لا أعلم ما إذا كانت هناك لافتات تحمل تلك الرسائل في مفاوضات النقابة في عام 2000» ولكن 
لو كانت موجودة: فإنها ستكون إشارة إلى ساعات العمل الإضافية الالزامية. وليس العلاقة بين الأطباء 
والممرضات". 

9 للتأكد من تجنب وفوع الأخطاء 10104 5111860175 011036012 01 لالتتع لمع 4 716311ء 7م 
لكك .5ع10 أعل0[ناع /لحأت1/521ع اع م/م 2205.01. 17/17/13 //: 1110 »1061115لان) 0010111551011). 

1 وبعد نصف ساعة أخرى إفادة مستشفى رود أيلاند عن (يبان أوجه القصور وخطة التصحيح)» 
في 7 أغسطسء 2007. 

1 لم تكن هناك إشارة واضحة لجانب في إفادة. قال مستشفى رود أيلاند إن بعض هذه 
التفاصيل غير صحيحة؛ وأشار إلى (بيان أوجه القصور وخطة التصحيح): الصادر في 7 أغسطس, 
7. حيث تقول هذه الوبيقة: "لبس هناك دليل في السجلات الطبية على أن الممرض الذي يوظفه جراح 
الأعصابء تلقىء: أو حاول الحصول على المعلومات الأساسية المرتبطة بصور الأشعة المقطعية للمريض ... 
من أجل التأكد من الجانب الصحيح للنزيف. و(هكذا) قبل الحصول على استمارة الموافقة الموقعة على 
الجراحة في الدماغ. ... ونتشير السجلات الطبية إلى أنه تم الحصول على الموافقة الطبية عن طريق الممرض 
الممارس الذى يعمل مع جراح الأعصاب الذى تحت الطلب. وعلى الرغم من ذلك تشير الموافقة الجراحية إلى 
أن العملية تقتضى العمل على "الجانب الأيمن من الدماغ وشفط (ورم دموى تحت الأم الجافية)"؛ ولم تكن 
كلمة الجانب (الأيمن) مذكورة في البداية في استمارة الموافقة. وأشارت مقابلة. أجريت في 8/2/07 الساعة 
0 مساءً؛ مع مدير جراحة الفترة العملية الجراحية إلى أن المريض ... قل من قسم الطوارىء مع موافقة 
جراحية غير مكتملة التوقيع (بالنسبة للجانب). ولاحظت الممرضة المتجولة أن موقع جانب الدماغ لم يكن 
متضنعنا اللوافقة السراه الوقعة كنا تكتكيى ساسة الستضنى: واضافت اهوقة الحراكة أعسف يعد 
ذلك بواسطة جراح الأعصابء في غرفة العمليات, بعدما سألته الممرضه المتجولة عن الجانب الذي ستجرى 
عليه العملية الجراحية. وفي إفادة لاحقة؛ كتب مستشفى رود أيلاند أن الجراح "ومساعده أنهى جراحة 
العموب الفقرىء ونم إعداد غرفة العمليات: وعندما كانوا في الصالة. على وشك الرجوع إلى غرفة العمليات, 
رأت ممرضة غرفة العمليات أن استمارة الموافقة لم تكن تتضمن جانب العملية الجراحية» وأخبرت الجراح. 
فاحل الطيي انتفارة الموافقة خنن الرضسة: وكتى "قبا" 

2 "يجب علينا أن نجرى العملية على الفور". في خطاب أرسل ردا على استفسارات تقصي 
الحفائق. عارض الطبيب الذي اشترك في هذه العملية الجراحية. أو طعن في بعض من الأحداث المذكورة 
في هذا الفصل. فكتب الطبيب أن الممرضة؛ في هذه الحالة؛ لم تكن مهتمة بأن الطبيب كان يجرى العملية 
الجراحية على الجانب الخطأ. وإنما كان تركيزها منصيًاً على المسائل الورقية. وأكد الطبيب أن الممرضة لم 
تشكك في خيرة الطبيب أو دقته. وحسبما كتب الطبيب فإن الممرضة لم نطلب من الطبيب أن يعرض صور 


الأشعة على الشاشة. وقال الطبيب بأنه طلب من الممرضة أن تبحث عن العائلة ليرى إذا كان من الممكن "أن 
يقوموا بملء استمارة الموافقة مرة أخرى بشكل صحيح"؛ وليس العكس. وحسيما كتب الطبيبء؛ عندما لم 
يستطيعوا العثور على العائلة» طلب الطبيب توضيحاً من الممرضة. فيما يتعلق بإجراء تعديل الأوراق. 
وحسبما ذكر الطبيبء فإن الممرضة لم تكن متأكدة؛ ولذلك قرر الطبيب أن "يضع تصحيحاً على استمارة 
الموافقة. ويكتب ملحوظة في ملف المريض تقفصل أنهم كانوا في حاجة ماسة لتكملة العملية. وقال الطبيب 
بأنه لم يسب أحد أبدأ وأنه لم يكن منفعلًا. 

وعند سؤال مستشفى رود أيلاند عن تلك الروايات: قال بأنها ليست صحيحة: وأشار إلى (بيان أوجه 
القصور وخطة التصحيح).؛ الصادر عن المستشفى في 7 أغسطسء 2007. وكتب المستشفى في إفادة: 
"خلال تحقيقاتنا؛ لم يقل أحد بأن الجراح قال بأن المريض سوف يموت". 

كتب الطبيب: "كل هذه الاقتباسات التي يتسم أسلوبها بالانفعال والتوترء وحتى السباب, ليست صحيحة 
على الإطلاق. فلفد كنت إنسان هادئا كنا . ولقد ظهر قليل من الانفعال لفئرة وجيزة عندما أدركت أنني 
بدأت العمل على الجانب الخاطئ. المشكلة الأساسية أننا لم نكن نمتلك صور الأشعة خلال العملية 
الجراحية. ... ويعتبر عدم وجود صور الأشعة خلال العملية سوء تصرف من المستشفى؛ وعلى الرغم من ذلك, 
لم يكن أمامنا خيار سوى المضي قدماً في العملية الجراحية بدون صور الأشعة". 

وأجاب مستشفى رود آيلاند بآن المؤسسة "لا تستطيع الرد على إفادة الجراح:؛ ولكنها تود أن تذكر أن 
المستشفى كان يقترن أن الهرا ##سمعرقن ضور الأشتعة: أكناء إخراء العملية الحراهتة: إذا كان هناك 
استفسار حول الحالة. وبعد هذا الحدث. أمر المستشفى بإتاحة صور الأشعة لكي يراها الفريق". 
إفادة ثانية. كتب المستشفى أن الجراح "لم يوجه السباب أثناء التحدث. وأن الممرض أخبر الجراح بأنه 7 
يتلق تقريراً من 151 (قسم الطوارئ)» وأن الممرض قضى عدة دقائق في الغرفة في محاولة للوصول إلى 
الشخص الصحيح في (281 (قسم الطوارئ). وأشار الممرض الممارس إلى أنه تلقى تقريرا من الطبيب (]:5 
(قسم الطوارئ). وعلى الرغم من ذلك فإن 113/4) (ممرضة التخدير) كانت في حاجة إلى معرفة الآدوية 
التي تناولها المريض في (11 (قسم الطوارئ)؛ ولذلك قامت الممرضة بفحص السجلات من أجل الحصول 
على المعلومات". 

وكدب (مجلس رود أيلاند للتراخيص الطبية والانضباط)؛ في مرسوم الموافقة؛ أن الطبيب "فشل في القيام 
بتقييم دقيق لموضع الورح الدموي قبل الفياح بالعملية الجراحية للشفط". وكشفت (الإدارة الصحية في 
الولاية) عن أن "المراجعة الأولية لهذه الحادثة تكشف عن أن إجراءات السلامة الجراحية فى المستشفى 
ضعيفة: وأنه لا يتم اتباغ بعض الأنظمة المعمول بها". 

ورفض ممثلا كل من المجلس والإدارة الصحية تقديم مزيد من التعليقات. 

2 فصاح الجراح في إفادة. كتب ممثل مستشفى رود أيلاند "إنني أعتقد أن الجراح كان هو 
الشخص الذي لاحظ عدم وجود تجمع دموي- وتوجد روايات متعددة لما قاله في هذا الوقت. ففد طلب الجراح 
عرض صور الأشعة؛ وتأكد من الخطأًء وقام بغلق الجزء المفتوح من المخ؛ وقام بالعملية الجراحية على الجانب 
الصحيح من المخ. باستثناء تعليق الجراح؛ قال طاقم العمل بأن الغرفة كانت هادئة للفاية حالما أدركوا وقوع 


الخطا". 

3 العمل في مستشفى رود آيلاند مرة أخرى إلى الأبد كتب الطبيب في خطابه رد على 
استفسارات تقصي الحقائق, كتب أنه" لم يدغ أحد أن هذا الخطأ كلف المريض حياته. ولم تدعي العائلة 
أبدا أن وفاته كانت عن طريق الخطأء بل إنهم عبروا بشكل شخصي عن شكرهم لي على إنقاذ حياته في 
ذلك اليوم. ولقد دفعت المستشفى والممرض الممارس في التسوية؛ التى تقدر ب140000 دولار: أكثر مما 
دفعته. وعند سؤال مستشفى رود آيلاند عن هذه الرواية» رفضوا التعليق. 

4 الغلاف الرقيق للكتاب وصياغة الجملة الأولى الرهيية .0 .5 300 «5وواءلة .1 .2 
مقصلاء8 :.1/1255 :ع108:ط0دةن)) عم مقط عامتمضمعط 01 لإزمعط1: 0031ل [م/اط مذ نعأم مالا 
2 بووع21 /61311 2137لا 0عة2ةلط 01 5وع:2). 

4 معظم المرشحين للحصول على درجة الدكتوراه لا يتظاهرون حتى بفهمها .2 .7 
كك عط1' :0م1151 11206011 76161131 لالاطءذ عط1" «تعامااا .0) .5 0ط2ة زهذاءلر 
14-2 :(1982) 72 19168 وزدسورروء8. كتب وينتر: في ملحوظة ردا على أسئلة تقصى الحقائق: "إن 
"المقايضة الشوميثيرية" (موضوع في مجلة /لاع61/1؟1 1120201116 41611631 : وفصل مشابة؛. 14؛ لما ورد 
في كتابنا) كانت تمثل جانباً واحداً فحسب من المشروع, وليس الجانب المحفز. حيث كنت أنا ونيلسون 
نناقش مجموعة من المسائل التي تدور حول التغيرات التفنية, والنمو الاقتصادي, وسلوكيات الشركات قبل 
عام 1982 بوقت طويل: قبل وقت طويل من اجتماعنا معاً في جامعة يالء وخاصة في (الأبحاث والتطوير) 
فيما بين عامي 68-1966. فذهب نيلسون إلى يال في عام 1968؛ بينما ذهبت أنا إلى ميتشيجان في ذلك 
العام, والتحقت يبجامعة يال في 1976. قد كنا نتتيع خطى الكتاب الذي صدر في عام 1982 بداية من عام 
7ه وبدأنا في نشر أعمال ذات صلة في عام 1973. ... خلاصهة القولء: على الرغم من تاثير شومبتير 
القوي بوضوح في التراث؛ فإن "المقايضة الشوميتيرية" بالذات ليست كذلك". 

4 داخل عالم الاستراتيجيات العملية من أجل إلقاء نظرة عامة على الأنحاث اللاحقة. انظر .0) .01 
2231 300 12011511121 "111613015 عط 01 نع الاعكل ل :11065أنام] [122141003ممع01)" زععاعءع8] 
643-08 :(2004) 13 153286 )؛ و 5011166 3 35 101011265 018381221109021" الللطلاء 1 .5 513:63 
611-9 :(2000) 11 ع2722ع516 01531212261092) '"ع13128) 1111110115 م) 01. 

4 قبل الوصول إلى استنتاجهما الرئيسي كتب وينتر في ملحوظة. رداً على أسئلة تقصي 
الحقائق: "كانت هناك أعمال تجريبية قليلة جداً خاصة بيء وتم نشر القليل أيضاً- يتعلق معظمه بما كتبه 
نيلسون حول جوانب التغيير التقني. وفي مجال سلوكيات الشركات, وقفنا في الغالب على أكتاف عمالقة 
كلية كارنيجي (سيمونء وسيرت, ومارش).؛ واعتمدنا على مجموعة كبيرة من المصادر الأخرى- الدراسات 
التقنية؛ وتاريخ الأعمال التجارية؛ واقتصاديات التنمية» وبعض علماء النفس... ومايكل بولانى. أياً كان 
التصنيف الذي تضعه فيه" . 

4 آلاف القرارات المستقلة التي يتخذها الموظفون أوضح وينتر في ملحوظة للرد على أسئلة 
تقصي الحقائق أن آلاف القرارات المستقلة التي يتخذها الموظفون تعتبر جانباً من الأمور الروتينية» ولكن 


الأمور الروتينية "تأخذ شكلا من عدد كبير من التوجهات, أحدها التصميم الإداري المدروس. وعلى الرغم مر 
ذلك: فإننا نؤكد على أنه حينما يحدث هذاء فإن الأمور الروتينية الحقيقية- في مقايل الأمور الروتينية الرمزية 
التي صممت بطريقة مدروسة- تتأثر؛ مرة أخرى, بعدد كبير من الاختيارات على المستوى الفردى, بالإضافة 
إلى الاعتيارات الأخرى (انظر الكتاب 0121286 1101:0111 01 1126015 185701011011337 ص 108). 

4 هذه العادات المؤسسية أو "الأمور الروتينية" لمعرفة المزيد عن الموضوع الرائع لكيفية ظهور 
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92-3 ندعاط لتدتتلظ؛ و لإأعاعه/ا عصم 1 كناقدء11 360 12158 [قلطمععمم)" علمقلامءظ .1 .8 
:(2003) 49 ع20ع1ء5 ااعتوعع 11323 "وعووعع22:0 71/011 01832123010231 01 1092اناعع عا عط كا 
8557-0 ؛ و 01 013112111215) 35 101111165 [2153110113مع01" :7غأع11كا .18 لصة لدداغمء< .1 .8 
484-00 :(1994) 39 1م1311 5عع51652 215521176التزلث ":100اعة؛ و .2 350 وعمرء2 ..[ 
لذ :8115126555 511211 11 1010111165 1711118ا0ععة 15130328616171 01 101 املاط ع1" 012112) 
-391 :(2000) 11 لطأعتوعوع]1 28 اأمنامعع4 ا2لعممء1130238 "ع /الاععم2255 109أعلتأقد0) 506121 
41 و عط[! :5ع1825طن) ع11آ [|01832122610113) 10 أع103ممكة 21081621ع2ء) ف" ؤم[ أاتطظ .ل .0آ 
",1946-1996 قمعا تاهآ لإعللولا 5111208 08ممسث 2ع251ة:] بزمععم2-أمعروط 
474-06 :(2002) 47 131:161197ال) 5162726 5153106 اللتتصلف؛ و :2111لا .1 0جة أع]و5ه20 .5 
:(1992) 1 ع328قطن) 0201:3216 ) 20 15201155131 ''320تقطتمن)-1اع5 250 :111565ا0] ؛و5ع /الأمععم[1" 
397-5؛ و 111010[/1111 1011765 أقط/اا" لطع اا .لظ ممه علزاىالامع1]0 .8 مزعع552 .10 2 
34-8 :(1998) 9 ع76ع561 00183111531101 "015311531101157 131636 11 131105ع]1: و .لك .] 
|12 التتتث لطأماء16ع تالا عغطا 01 دع 2العع2:0 :21001111012 01 15م1اع1"3 35 كتطتة ج220" :51111011 
178-58 :1967 :126101ع50قم أعتهء5ع]1 11260115 1155131لم][ :1966 بع 7لاءء11 رومغم اناا؛ و ..[آ 
ممسعاولاذ لمة لعا 01 5اع35400 :مملاعة أمعلاعج2 35 عتنلعء2:0 011166" لطاع ناك .م 
320-18 :(1983) 1 505ع516آ5 01123]1098كطآ 011166) 052 132536110285 انل "نمعادء10؛ و .ن) 
65 ©0252 عممق8 تعممء5 01 عووع !| اقط) غطا لتنة /1115ط13:م0رمممف*'' :521113511 
1.5 :120051 .0) .60 :31111165م3) 01018532153610231 0(8350165آ 320 ةلآ 12 ' 1163100مع] 
69-7 .(1999 بووع22 لزاوع الملا 0710150 :07:<10:0) ععتمااا .ن) .5 الله ١دمواعلة؛‏ و .(آ[ 
218 5 الأ 113110113 01 168626131013 12ع5126 ع1" علاتذ .5 0ه 10ع1كتتة11 
((1998) 18 اللاعماع 11338 21029ء11ل2:0 2110 2311055ع02) 01 0111121[ [101211310022 '':1111165ام0] 
114-9؛ و كلذ 16261116 عطا 01 515لإأقمف مذ :لتعاولاذ عأطدرعمايكا عط!" عاعرعلا؟ا ط ارويا 
5371-3 :(1990) 16 الع72ع113:128 01 23[1نا0ل '":01535165آ؛ و ع011305) عط1" عاأعاع/1اا .2 ارا 
512 2151121176 اللخ :]01535[ أعانان)-قمدكل/ة عط 1 :2210025 1ضدع01) ذا كلق تاء كء5 01 
6282 :(1993) 38 0103116118 و 11 015ا10إقطع8 10101191260" بوعع 11 .1 .([ 320 5واء11 .11 .1] 


57-7 :(1985) 14 2010165م0عط 052[1الاقطء8 01 0111231[ :0153215311055 و :11/1211 .0) .5 
4 125535 860201112 علهلا "مسالط عط 1ه لإ1مع12 عغطا لنة '2م10اعع1ع5 [ةتنطدلظا' عالسمدمءط" 
22502 :(1964)؛ و عطا 01 معط 1 عط 1 0010لا 210 11012341011)ام0)" تعامااا .0) .ك 
سطع نعم :عاتملا بعلا طا) 5و01017) .1 لقة /(03آ شآ .له :1100615 01216ممع] ع اولثم 11 11101"] 
19/5(/73-68] يووعع8؛ و “511368 35 11631101[مع15" 2 اعأكققةانجذك .0) 220 ععأما/اا .0) .5 
30-3 :(2001) 12 ع501626 018221221100؟ و 11621101مع1" اعأقمة[أندد .0) 300 تعأسصا/اا .0 .5 
15 "نوأعوقة ع1110171/1608 01 1011261011م<ط 1116 121121118أمء0116) :1011111165 018311531101121 01 
ذ :ع11011»08 [3215310922ع018) 320 112[1م3) لأقناعع[اعامآ 01 امعمريعع دمدلةا عامع اذ ع1" 
102176151117 071010 تعلعملا بجعلا) ممطن ا .) 320 كوو .لط .لع :دع مللجع]1 01 ممزاءع011) 
207-21 :(2001 بؤوعع؛ و 1011111165 1216101821112310113[1" طأقطاذ .1 320 :تعناع]] .ل :20110 .ا 
701-13 :(2002) 13 م5162 72]1051لقتوع01) ":131565الذث 511266812 11 261101120331166 2110. 

5 مثات من الفواعد غير المكتوية عطا 01 101 300 ]7عامه00) ع1" :100عم56 برعو زطوط 
8١ 200. 2‏ طعقوء1]65 2128نامععشة ألاعماء8 11323 "11016 طعنوعءوع]1 لذ :1ةنام دالا اللاعدطاوء 01[ 
221-31 :(1997)؛ و الث :لإ111216112ط مقطالا" ؛لزع باع عاء11 |ااظ 30 غأمضكا 812:16 عدم 
17 26020111 01 0105231[ :1010112165 320 105نة[) [قنال51ع11 01 ]15 3121116م010) 
3265-3 :(1999) 38 0183212311098 320؛ و ع31) 11 3116682151235 0005015231128)" :0116[11) .11 .ل 
2 35 /2121118ع22لآ أنامض1] 0لقة 116012605 2 35 200:015361095) [131013ع1 :5م02011) عمط 
1408-6 :(2002) 48 عع1ة5016 الاعتطاءع8 11323 "5اع1811آ 25101311211 01 5100612101 و .1/1 .م 
1150 12 1601120108 177017718 310 837101 تلع ]1 مط" بترعوه 16نزداط 320 011ديك]ا 
3532-7 :(2009) 20 عع2ع501 1[22]102تتدع01) '" :510115165 ]. 

5 التي تحتناج إليها الشركات من أجل العمل 320 02012165ع58 :210085072 .11 .) 
3 بيووع22 201167 :عع ل10ناطتتنةن)) 11101 [870)؛ و 102-005]6أعةكقة؟1" :28[015ةآ .لل لتقطء11] 
99-7 :(1992) عمق قمقطن) 0:316م20) 360 513[1الصآا "عطةط [هع]1 صا 165متمممعط؛ و .]1 .]1 
-00) :12201300011 101 128 لاضقع 02" .ع11[دعاء514 .5 .[ 3520 5طم0م0ن) .1 "10105" نروواءلح 
3240 »20076123866 :2001226162662 18 ":30111165م2) 1220131101 0151010160[ 128 أ ماله 
117615197/] 0721050 :0710150)) ععلصطةلة 7 لمه و5و0 .3 .ل .لع :ماطوستاعمع رمع طامط 
0 و 01 5011106 15116-12111285 ذل :ووووعء2:0 [الكلط" علتنامعاء8 .11 2200 السث .] 
[ة-174 :(1999) 17 [11512ا0[ امعتاعع 11323 ندعم 0تناظ ":ع211138/كل مث 176 11أم0111). 

5 وشي تقدم بدو عا من "الذاكرة المؤسسية" .:ع101/الا .0) .5 300 بععءه1 1٠.‏ :10051 .0 
0 7م1170108ع16 11 :1611321125 110111313أ81 :زععرعزع5آ20) 0121م201) 01 لإزمع 1 3 1012:0" 
[العملمه1 .لذ 2 320 الأعنقة1ن) .1 :0031آ .0) .0عع/ا1أععمورء2 1115011621 2 ا ع115م عامط 
1835-1 :(1992 بؤووع:2 02لرع:ة01) :010:0)؛ و .) 320 1 1لأ5 132107 .31 الا ماما .0 .5 


65 011111011317 01 0111221[ :101 لاأملاط لإانأونالهآ 01 أع15400 عمناءو82 لم" 100512 
3535-3 :(2003) 4 .20 ١132؛‏ و :28 لوآ 23110831 1مدع01" طأعة]8 .0) .ل 320 الع[ .8 
3190 :(1988) 14 بلمع1010ع50 01 117/1617 [2باصمة؛ و عغط1" :20د15 .0) 30 عععع1 .0[ 
3 13286) 6غ0131م:0) 320 1201055131 :12001161101 مذ :11215"[ 01 36111165م3) 109531116 
5337-6 :(1994)؛ و 1011151131[ :16010121652 155111101131 01 تأعدمعممم عط 1" :مموع2700 .11 .0 
1662 :(1998) 36 ع11618015آ 0101ممعط 01 و 10 طعومضزممة أوعاع210عمء 0" ١ذم111امط‏ 
[12161018211123610113" عطأعماذ .1ط 3200 عتعناعظا .ل :0110ث .154 ب"5ععمقطن) ع]11 122110281 قتدع01) 
((2002) 13 ععمع1ع5 221095 اصدع0) "وعع1282[ااط عاع51121 10 ععمقمصماءء2 220 1065أنا10] 
7/01-13؛ و "250065565 2105350101126 3110 :1]011126 :513503:0 01 01131119 ع1" علدقخا!11.] م 
15-3 :(2003) 24 5110165 01831117211011. 

5 وتفلل الآمور الروتينية الشكوك 117167 ل :012365ا180 [2201008تقدع01" رعاءة8 .0 .1/1 
132١ 50. 4 )2004(: 643-58‏ ع53228) ع0131م01) 220 121أكنالم] "ماع11 عا 01. 

5 ولكن من ضمن الفوائد الأكثر أهمية 0غ 1101 108تدع.آ" :10051 .© 320 002186 .] 
2-2-2222 05 701111101ع-20) 156 01) :220016115 عغ1أ50 10 1101717 28 لقعا 350 تتزء1017) 
م5218 عالق 0[مقاعع1 01 1016 عغط1 11 "وع2 نامآ[ [15211023ضدع01) له ؛15لك0111م) 
[أءنااءع50 .0 320 ننترءه1305:0 .2 عع المقطن) .ل 0[ كل .له ٠كمم1عع]1‏ 320 :321531105ع 02 
8 يووع21 0176151]9ل] 010:0 :0<1010))؛ وغطا 01 075 لأعصنط عط] علتتمعدظ .1 .ن) 
38 بفووع21 17/6151097الآ 1131310 :.35/1355 :311211086 )) 11/6ألاعع<:8)؛ وآ" :11328016 .م 2 
"50610-08111111 3021506176 1512 :5ع116ا31]12 أ 1301165 0112215532665 065 0116 1طتة لال 
1055-4 :(1997) 2 .20 :50 غعنال1أممة عاتنتامضمعط؛ وع0 أمععممء ع.آ" يعغأامع5120 .ة 2 
6 16515 [0061013 :12511111011 أ 6082141011 ععلء "018311153110114 701111116' 
دع عطعتعطعع] ع0 عأمعن) ؛ومز1أوع0) عل أء 01201010065ممع8 و5ععمعاعذ5 عل ...لا :ل0نملا-وموم 
7 ,12010155111 ع1لممممع8؛ وعطا 380 عمتمتدعط 152110231ضقع01)" :1513280116 .م مآ 
"11 320 10111113 اناو 20111621 عاأع1اكمهم) 01 معاطم عط1 :علماآ 0822715360221 
1773-0 :(2000) 14 قتطعأادلا5 506131 320 1860201216 01 10115231 632م1110؛ و3520 1323212 .8 
© 11110116© 011651101111611 تنا :ع0185211153141011611 1161210116 أ 1010111165" 14328016 .م مآ 
27-9 :(1998) 12 ع101 مع ولاك عل 122]102216ع21] عنتاع] "':ه1/151 الماع 0 ع ل/الاععم25ءم 13: و. لا 
11 1011 1655025 50136 :ع1231215) 101011165 نثط/الا لمت 1070" 10215 .8 300 13731 
"1205/0 1000 ع1 12 2121101ع22ع[ممم! 9002 150 لازت ععلع1 لامكا 01 2000 لماعم 
5855-2 :(2001) 6 5عاع5061 أع 2011165مع8؛ و.آ .1 320 يغألأمعمة]5 .هى 2 37302[ .لى 
:/19أ15ا20] أعه51 عطا ص1 110810 -للامضا 01 00111621101 220 211012الاعاقمة”* ' عناو5ةل/ا 
1829-7 :(2003) 32 20110 طأعممعوع ]1 "عع1132 ها 01اهم06) ععقمصبط أكق8[1 رمع ععمع1710]؛ 


و5عع11ع2:3 تناع[ ومعء لاءع8 /([12[م1ء121 :123286) 111218 1لامععة 01 0311165ل0آ غط1" »كماناظ .ل 
1311107 ناوععش 320 111285لنلث :128 للامععمق :20111125 لله :1ء/2036 :1111110235أ5ما ؛1]0101125 
5366-6 :(2000) 13 0111112[1ل. 

6 فربما تحصل على الرعاية مع مرور الوقت كتب وينترء في ملحوظة ردا على أسئلة تقصي 
الحقائق: "لقد اتضح أن معادلة "الأمور الروتينية كهدنة" تمتلك حذورا ممتدة على نحو خاص؛ وأعتقد أن 
هذا يرجع إلى أن أي شخصء يحظى ببعض الخبرات العملية داخل إحدى المؤوسساتء. سرعان ما سيدرك 
أ اهدة تبعسة مفابسة لخوااعالأحداث الراققة الى اعتانعلنها كعثرا ......ولكن تعفن مق أمظلتك على 
متذودف:! لسعات: تسترعي. سسدائل. حثل الثقة» التعاوك: والثقاقة المإنسيسة القى تتكا ود نطاق: :تامور 
الروقضة كيدنة" ,قي #«مسا ئل اقيق : مدكى تركنيهها امن خلال :حراب متقدةة: إن فكرة "الأقون الزويتة 
كهدنة" أكثر تحديدا من الأفكار المرتبطة بالثقافة. فهي تقول: "إذا قمت, سيدي المدير (أو سيدتي المديرة), 
بالتوجيه بطريقة واضحة من خلال فهم مشترك على نطاق عريض "للكيفية التي نقوم بها بالأمور هنا"؛ فإنك 
سوف تواجه مقاومة قوية. تؤججها درجات من الشك نحو دوافعكء لدرجة تتجاوز أى شيء ريما تتوقعه 
بطريقة منطقية. وإذا لم تكن هذه الاستجابات منفصلة بالكلية عن جودة الحجج التي تقدمها. فإنها 
ستصبح منفصلة تقريباً للغاية لدرجة أنك ستجد أنه من الصعب أن ترى أى فرق". على سبيل المثالء 
لنفترض أننا سرنا قدماً مع مثالك "أحمر في هذا العام" قليلًا. وانتقلنا إلى المرحلة التنفيذية. حيث تجرى 
حيودا شعكمة من حل التاكن. 3 اللو" الأحم على السترة فو تين اللو نيعون كلى القلاف» وذاخل 
الكاتالوج في صفحة 17؛ وأن كليهما يتطابق مع ما يدور في رأس الرئيس التنفيذى: وأن اللون الأحمر هو 
نفس اللون المنتج استجابة للعقود المبرمة مع الموردين في ماليزياء وتايلاندء وجواتيمالا. تقع هذه الأشياء 
غلى الطرف الأخر هق مايل الأفوة الوقشة من اككاد القرار خول اللو "الأحور"؟ كي متخرظط 
العاملون في سلوكيات معقدة متناسقة- إن الأمر اشبه بحالة أشباه الموصلات. فالعاملون في المؤسسة 
يعتقدون أنهم يعلمون ما يفعلون (لأنهم فعلوا الشيء نفسه إلى حد ما مع السترات الصوفية الخضراء اللون 
التى ظهرت في العام الماضى)» وأنهم يبذلون قصارى جهدهم ليقوموا بهذاء في الوقت المحدد تقريباً. هذه 
هي ردود أفعال الطاقم الإدراي: وهو عمل شاف بالفعلء ويرجع الفضل في هذا إلى حد ماء في هذه الحالة؛ 
إلى الحقيقة (المزعومة) القائلة بأن العين البشرية تستطيع التمييز بين 7 ملايين لون مختلف. وفي هذه 
الحالة كادي :انك سمدة المدس '(أى تسيدتي» المددرة تقول "انمق هذا بخطاء عفث أن يكن اللقة 
بنفسجيّا. أعلم بأننا نسير على نحو جيد تجاه التزامنا في المستقبل نحو اللون الأحمرء ولكن استمعوا إلي 
حند ةن" 4]ذ| كنت تتنته بوهون كلثاء أقوراء فى المزسشة تتصلوة أنقنا التخول المكاخن إلى اللي 
البنفسجيء فقد أطلقت معركة أخرى في "الحرب الأهلية", ذات عواقب غير مؤكدة. وإذا لم تتكن تتمتع 
بوجود مثل هؤلاء الحلفاء, فقد حكمت على قضيتك المتبناة وعلى نفسكء كليكماء بالموت في المؤسسة: على 
المدى القصير؛ بغض النظر عن الأسباب المنطقية والبراهين التي تسوقها بعد كلمة "لأن"". 

7 قذف أحد المنافسين من على متنها 01 نترمعط1 /0[111002139ل/ا تعغما/اا 20د مهذاءلح 
0 يع2328) 1]00201216. 


8 ولكن هذا ليس كافياً 01 50211231 عط 200 31202165لا0آ [أممامك" عملامء اا علن] 
8١ 20. 5‏ لالأموجع060) 20116مء8 01 3[1متتندول :1558-2005 :1501051179 مع اوع10آ مملطقة! عا 01 
00-4 كك وينتن :رذ على اسيئلة لتقضدف الكقائة :"ان تتلسيوة ووستتر تتعزفاك عن الامو 
الروتينية المؤسسية كأفعال جماعية تنافسية تعمل على تحديد السلوكيات والأداء في الشركات. ومن الجدير 
بالذكر أنهما يشيران إلى صعوية تصنيف الأمور الروتينية؛ وإلى كونها جزءا من ثقافة الشركات؛ وعلى هذا 
القعو مضحة مق الفيعن تقنرقا::علاوة علق ذلك تفتدو الأموى الروقشة أسنانا أتهابسة تققير الخخلاف 
الأداء في الشركات؛ واستمرار الاختلاف بين الشركات مع مرور الوقت. ولقد بدأت الأدبيات على يد ستيفن 
كليبر في تفسير هذا الجانب من الأمور الروتينية كجزء من الأسباب التي توضح تشابه الشركات الجديدة. 
المتفرعة من شركات أخرىء في الأداء مع الشركات الأصلية. وأنا أستخدم نفس هذا المنطق في قطاع 
تصميم الأزياء: فأصحاب مشروعات تصميم الأزياء يضعون مخططات شركاتهم الجديدة إلى حد كبير 
اعتمادا على الأمور الروتينية المؤسسية التي تعلموها لدى أصحاب العمل السابقين. وفي بحثي لنيل درجة 
الدكتوراه, وجدت الدليل. من بداية قطاع تصميم الأزياء الراقية (باريس 1858). على أن الشركات الجديدة 
في تصميم الأزياء؛ المتفرعة من شركات أخرى؛ (سواءا كانت في نيويورك» أو باريس, أو ميلانء أو لندن, 
إلخ) تتشابه بالفعل في الأداء مع الشركات الأم". 

8 ويقيمون التحالفات الملاءمة تعتمد التفاصيل المتعلقة بالهدنة- في مقابل الأمور الروتينية- داخل 
قطاع تصميم الأزياء على مقابلات مع المصممين أنفسهم. فكتب وينترء ردا على أسئلة تقصى الحقائق: 
"عليك أن تلاحظ أنني لا أتكلم عن هدنة بين رجال الأعمال وأصحاب العمل السابقين. فهذا امتداد للأمور 
الروتينية المؤسسية التي لم أستكشفها على نحو خاص. ولكن على الرغم من ذلك, في بحشى عن تأثيرات 
الميراث بين الشركات الأم. والشركات الجديدة المتفرعة عنهاء فكثيراً ما يشير المصممون إلى "السمعة" 
و"الشبكة الاجتماعية"؛ عند التحدث عن مزايا الشركة الأم". 

9 لقد كان "فيليب بريكل" 177/50 :)2 252155 نالاو م1" :ع037آ /13ز10' 250 نمأتمن) لإعمل0] 
8 اث لالقلطاع "1 ,و1110 عغط1' "ع8132 1055) 5 18> أطعاط 10 لعمأء11. 

09 في فاع أحد المصاعد الفريية تأتي نفاصيل هذه الحادثة من العديد من المصادر. تتضمن 
مقابلات. بالاضافة إلى ع:1'1 1[206185010110] 1055) 101185 156 1210 12765118216101 »اأعممء" .نآ 
8 ءى 82001 م0111 5131108619 :.عآ.لا ع1 هم02ل8))؛ و 5012 عغط1 :115 إل80 نوعط ررد 2 
6 :5025 300 1/1169 صطول تعأرملا بتتعلا) عاط 1055 ) 5 128آ عطا 01 ااأعللا 351[ عط 01)' و 
15 01 ا/ناع 01/1 320 5511611ع5وكذث 10211256 :16 01055 5 ملكا عغط1" :510001 .]ا 
1-3 :(1992) 18 101151131 لل1ع531 عاط "لقع لأوق1277] أوعءتصطعع1؛ و عط1!" ١5ارعط0]‏ .1 .م 
6 01 5الناوعآ1 320 5التامععة ذؤ5ع5][للاعلاط عط 01 11092داع022) ل :م1 1055) 5أعمك][ 
02 10111121 لإأء521ث ع1 :1276511852110 ©11أطع1عذ؛ و "عط[1 "1055 ) 1285ا1 :125181 
7 222 510710665 5م111 /[03اناذ؛ و "285ل :15010651 10166 مع01) حومط 035 د[ع]] 
38 00100 :112165 15 "عاط 01055). 


2 إذا لموتكن مصممة على نحو صحيح تماما في تقرير فينيل, كان التقرير غامضاً حيال حجم 
الخسائر التي كان من الممكن تجنبها لو تم الإبلاغ عن المنديل المحترق. وكان تقرير فينيل لا يدري شيئاً عن 
هذه النقطة بالتحديد: "سوف يظل الأمر مجرد تخمين تجاه ما الذى كان من الممكن أن يحدث لو كان تم 
استدعاء مطافئ لندن للتعامل مع المنديل المحترق. ... إنها مساألة تكهنات حبال المسار الذي كان من الممكن 
أن تسير فيه الأمور, لو كان قد اتبع إجراء جديدا واتصل بمطافئ لندن على الفور". 

6 "لماذا لم يتول شخص ما المسئولية؟" "1055) 285لا ع1 -ع5120ئات أذ5نالا 1521 5جع 51م 
7 22 أء6تاعععة0آ[ :1111653 ع1 ':001121065ن) 'ا021107/613) عغطا أناط عع/01) 15 ع11ط؛ و 
'1055) 11285 زأأع/513113 5126101 8122128 لمم 1171/0 ع مابعوع 1 :10 0ه21215 151265511312ا3] 
38 00105 :11125 15 " 2010231[ 11آ. 

7 يتحمل المسئولية المطلقة عن سلامة الركاب في إفادة ردأ على أسئلة تقصي الحقائق, كتب 
المتحدث باسم شركة لندن لمدرو الأثفاق والسكك الحديدية: "لقد أولت شركة منرو أنفاق لندن هذا الأمر عناية 
فائقة, ولن تكون قادرة على تقديم تعليقات, أو مساعدة إضافية, في هذا الصدد. حيث تم توثيق استجابة 
مترو أنفاق لندن تجاه حريق محطة مترو كروس كينجزهء والتفييرات المؤسسية التي أنجزت من أجل معالجة 
هذه المسائل؛ بشكل جيد» وتمت تغطية الأسباب التي تسببت في وقوع الحريق بكثير من التفصيل في تقرير 
فينيل: ولذلك فإن شركة مترو أنفاق لندن لا ترى ضرورة لإضافة مزيد من التعليقات على الكم الهائل من 
الأعمال الموجودة بالفعل والتي تتعلق بهذا الأمر. وأنا أدرك أن هذه ليست الإجابة التي كنت ترجوها". 

8 تكلف المستشفى 450000 دولار أمريكى 5116 -ع1700 معطاممة" ععبعءم عنزاع] 
9 :285 001061 :101111121 ع2ع220910 عغط1 ":1121م105 .1.1 أ بحتععتناذ؛ و "1111751182]015 
لع 8550121 "200/7 عع11ذ أهاام105 50قا15] ع00ط] غ2 نتتعمتناذ 1038-5116 طادذ ع8ناطمعرط 
9 23.6 001066 بووع21؛ و "لالع تناك 1/1028-511ا طأاذ دا 5150:000 لعماط 1121ام205 .1.] 
9 22 أعطاتدة 81077 ووع8 1360ع0ووقم3 "لعاأهاكدا ع8 10 ك5ورعتطةن) مع710 :2007 ع516 و 
تع طمء 1101 عطتلدع1] 01 امع تدمع( لصدا؟آ عل0ط]آ سمط أداتامده 0مدأ15 علم0ط] 0غ زع ناع. ]1 
9 و :132ألدء11 01 أمعماتدمء10 20خ[ذ] ع00طل]1 دزمعا 1131م105 لصقأذ] علمط8] 10 ماع[ 
040 ,26 5ع00105! و 320 11601635 101 5تعارعن) لتم [هأامروهمط 0صدأذآ] ع500] م1 عنام[ 
0 »256 00105615 ن5ع56121716 516016310. 

8 "إن المشكلهة ليست في طريفها للحل". "": 'تزدبحث ع108ه0) 806 5 'درعاطمط عط[ 
455013160 "1هاام105 .1.1 )2 2165ء18لاك تنتلوا8 ع510-عممماا 10 لدع[ دععلة)85115 
7 156 :]ع71ءعع10. 

9 "كل شبيء أصبح خارج نطاق السيطرة". كتبت المتحدنة باسم مستشفى رود آيلاند» في 
إفادة: "إنني لم أسمع أبدا عن مراسل يتربص بأحد الأطباء- ولم أر أبدا حادثة مثل هذه في القنوات 
الإخبارية. وعلى الرغم من أنني لا أستطيع التعليق على التصورات الفردية فإن الاقتباس يشير ضمناً إلى 
نوية جنون إعلاميء وهو ما لم يحدث. وعلى الرغم من أن الحوادث جذبت الانتباه على المستوى القوميء فإنه 


لم يأت إلى مستشفى رود آيلاند أية وسيلة إعلام قومية". 

9 ظهر الإحساس بالأآزمة كنبت المتحدثة باسم مستشفى رود آيلاندء في إفادة: "إنني لن أصف 
الأجواء الموجودة حينها بالأزمة- فالأكثر دقة أنها كانت أجواء أصيب فيها الكثيرون باتهيار الروح المعنوية. 
وشعر الكثير من العاملين بأنهم محاصرون". 

9 التاأكد من حدوث فنرات الاستراحة القصيرة نم تركيب الكاميرات كجزء من مرسوم الموافقة مع 
الإدارة الصحية في الولاية. 

09 نظام حاسوبي قدم المسئولون عن المستشفى معلومات أساسية عن إجراءات السلامة الجراحية 
في مستشقى رود أبلاند. وهناك مزيد من المعلومات حول مبادرات السلامة في مستشقى رود أبلاند متاحة 
على الموقع الالكترونى '1131.018/18/0113111(9م12://11006151380105/. 

0 حالما سيطر على مستشفى رود آيلائد لمعرفة المزيد حول كيف يمكن للأزمات أن تهيىء 
الأحؤاء' الى تحفل كدو التكتنراة فى الطب أمرا مفكنا ‏ وكنت تعدة العملنات الخراهنة غلى الوضة 
الخاطى,. انظر :1120 5113152 116 120111 5101165" :2121ع0تناا8ظ 1021910 320 ته ناء81 001018[135آ1 
1655-0 :(2006) 54 13111117الي) علطة1/1116 :12001016226901 12-5217 5000165 م035 .1 .ل 
/111الي) "لا1ع18ناذ ع510 2028 اا 01 10015 عط 01 011ع15لاذ عمأمععمع8 عط !1" 21.١‏ أء ورع520 
3096-0 :(2008) 17 عنهن) طالدعاط ما باع1ةذ5 0نم و ععمعل1عم1" ١‏ .1ه أء ممدكا .]1 بوردلا 
التمم) 4 .20 141١‏ لإاع18ناذ 01 دع /الاععم ناعم تناك ع11ذ-م مه 01 102أمعلع22 320 :230105 
3353-7 :(2006. 

0 وهناك مستسشفيات أخرى قامت بتغييرات مشابهة لمزيد من المنافشات حول هذا الموضوع, 
انظر لذ :8061 :0373006 اللث :"870 نقذ عط 1ه دع ماك" :21 أمعتسساظ لمة لإطد 11 
8 :80015 1132 0م1120 عاتملا بعل8) ع721216تزما2ع2 زه 110165 5 2مععتناذ)؛ و أناأك 
عملا بتاعلط) أطعنا 785لط1] اع7) 10 11089 :مأوع11صدلذً أ15اعاععطن) عغعط1 »ع7300دن) 
9 .1]10015 011]30م50اع11). 

0 في أعفاب هذه المأساة عطا أدعتاء[مددآ 10 10255]عم :أمعل1وء:2 عطا 10 أزممع 1" دماح 
1 ) عاألتطذ ععهمة عط نه 7155102من) [ت1تمعلزوع:2 عطأا 01 22620211005 طامعع]] 
6 .14 لإانال "أمعل1ععمف و طعمدع5 لمة (لع1:38 تعمل الأقط) عا" رعوعء5 .ىا م1121 
147-7 :(1986) 3 .00 ,37 51510165 71621101لالطلطمن) “ل للع1103أاوعآ :10: و عغ1أطم0ل8 مطمل 
باع81 ع1 "ع[أونط/الا عط 81018118 عع185201013 10 ولقتلتث لنأعأواذ ذكذاذط بعلة" :1100لا 
7 عزلال 111065١‏ علرملا؛ و :1ع2116»28) 320 13طتتنااه0ن)" عالق 101250 اأمعومل 
2539-7 :(2003 تعطممء 8107) 4 .0م 19 عزاو ععومذ "ذذفاطا أد عتناائةط 173610081 ضوع 07 و 
75_-ه-م :566101 ع1اطناظ عطا 1 31118 تناوععم" عأء تقطنانا مانااع8 3020 عاء7هم] 3:63:3] 
ا[-/ا112) 3 .مم 47 باع الاع 1 15521101 صلخ عتأطن8 "لزإلعع 1:32 تعممء [اأقط) عطا مآ 
2277-8 :(1987. 


51 ثم وفع خطأ على مدرج الطائرات 2[1(515ضة مذ :تطعاولزة عاأطةتعملر/ا عط !" عإعاء/لا .8 انما 
5371-3 :(1990) 3 .20 :16 العتتتعع2مة11 01 523[1نا0[ ":5ع 01535[ كلذ عاأقعدء1: عطا 01؛؟ و 
16120108131 10118هء/ه272 :813611165 عغطا 14120128 «نمتصدلة عأعدكا له سونط درذ1 ا مالا 
02 :220155109231 11211 ععلامء :.[.اط مع/انكا 53001 نعممنا) 5تعأود15([)؛ و ,2 11020ق] 
8+0 3 1015001621185 :ع722ع118أ121 5516115 5331212612 ذقط1 310 72ع11321313121آ 
/11101511ل] لعلضاواء11آ :للماداءل1) ع11آ 01832122110131 220 1101أعم للقطنطط 12 ععمعاعم نم ) 
4 عع 11010ع 1 01). 


الفصل السابع 


9 أخذ علبة أخرى تأتي تفاصيل الأساليب التكتيكية اللاواعية التي يستخدمها تجار التجزئة من 
7 .24 11397 :126 "عع3ع1ء5 أععاتةتتاعمناك" عتتقامة لاماعزعل؛ و لإط/لا اانطئءع50نا معوظ 
0 :15]161اللء5 310 511205 :لمملا نعل ) 1118مم50ط5 01 ععمعاعة عط 1 :لانا8 ع/للا)؛ 
و1996 :10 طعندلة ؛ذعمنة!' علرملا بجعاطا عط]' "اع :ة07تاءمناذ 01 بممعط 1 عط1" 1ط عاعول ؛ 
و20 1705615عع06آ1 :8602011115 ع8 1 "'»ؤلانا8ظ متوو8 عطا 153 ع1 :1218م0م580 01 ععمعاعة ع1 
8؛ و"ع1أطنا 1131031 :8[31102 عط 01 عللة1 "م2 امطمطة 01 ععوعاعة عطا 108ل صهاورء1120] 
38 12 عأ طترععع10 :1]3010؛ ونتاع]ا عط 1 ':1118مم550 01 ععمعاعءع5 عط1" 1اءعل13ن) تسامء121ة 
0 نع مراع 1101 رعء1 01 . 

9 إلى شراء كل شبيء تقريبا هناك بالفعل آلاف الدراسات التي بحثت في تأثير العادات على 
سلوكيات المستهلك- وكيف تؤثر الدوافع اللاواعية وشبه الواعية على القرارات التي ربما تبدو في مأمن من 
المحفزات المعتادرة. للاطلاع على المزيد من هذه الموضوعات الرائعة. انظر 730 .لم :2:15ة .1آ] 
عل540 أء1137 ها عؤولآ 121012226021 320 ألطدط" ؛مععلمدامرء/ا .8 3200 نموأ طمعمم1] 
1997(:1-4) 1-2 .505 ,96 قعا1عو[مطء:9و2 هاعم "نوععزمطن)؛ و كنا0ظ عط]1" طعرد8 .لك .ل 
|5061 طا 020101 320 :1216211095 1111165 ؛ذ5وعمعرة كلثم :(70211211مأناث 01 معرردعءة:10] 
الندك .1.1 لممعل عع1ا .5 .]1 .له :لمعم لدواء50 01 1130001 12 "مم لامع م20 
4 .13165ع0ومث 13ناة111 ععتاء1 الها :.ل.لط .8111150316))' و 132 .) 20ج 110١‏ .1 ١1أء2‏ .1[10 
01 101111131 '"':128مم510 01 0515) ١0213614‏ 30 0م11 :ممطذ 10 معطا 118 امطرعاء(1" 
1998(:352-9) 3 .35:00 اعتدعوع] عمتاءعاءة/ط8؛ و ذم غ01/ة .8 طمعاذئعطدط .5 طعواء8 .1 
:513118 10615102 10111111720 11 قلط عوم3[عغ1-مندعمة غ1 1010 1 5م00" يرعماعءمان) 
62-4 :(2004) 1 .93:00 وعووع2:0 15105ع06آ1 نقنتنآ] لطة :1/10أقطاع18 12210221 مدع :0: و ./ا 
0111216) 121 16352128 2201 01 1095اع82016" 31322ا .ل 0ضة :2ل نلو 13215268 .) قطنا 


6 .20 »34 طعردعوع]1 7عتتتاكمم.) 01 01011131[ ' :117/11011116215 3111118عآ 20151111161) 


2008(:8550-4)؛ و م101 أنة 210 2610منهط الطدط" يوعملا عل .]1ط لمة تعمددجآ .لا كتتحة .1[] 
لعالطنطم]! 5عء205ن) كمقعء81 أعع:ة1 01 2167/2[1اع1 16262160 :الع لتمتمااة [303) 10 كصدء31 
:(2007) 10 .20 :33 طلاعلابا8 نزع0أمطعبزوظ 506121 0ه 'طاللقطوورع2 ":11015أءمززهن) 10 ووععع م 
9 ؛؟؛ و ]235 :1175لاع1 100201 81000 عتناباط ع2ناء 28:01" الاطط81 ,2 2320 1مكنام2ء1 .نآ 
-513 :(2002) 5 .21220 نإع0[مطء/9زو2 طكلدع]آ "كاعع]1اط عع نرعوط0) 210 :1211110115 1مالاقطاء3] 
8 و أنماع! 80879'* :*وزعلء1ظ بتستعطن) ' 25320128ء0ملا" يعاممعد مطمل لمة عره 0هللا 
5 51021218 11215 5011 2)01151011655": نسخه غير منشورة؛» 15111100156 5010116111 
02 :1و1 17ملا؛ء و 0ع7الاع]1 ععم" يع15ا1/12[0 .ط ل0طه بماع8125 .1 ع؛لأتهمام0) .5 
الا21 35 0000 385 7001056011615" » نسخة غير منشورة:2002 :/1[0176151 متعاوعالط1ز0ل8؛ و.1]آ 
8 16 01 113015 5211185ن) 30 785اكلة181" :1328610313 .([آ 350 :1011350 .]1 كوم 
01 [0523ا0ل »1216211015 16126121311011مطتا 01 “زع 20 غطا 08 اللعططتلمعءم< 1110-1 للم :11002 
7/76-3 :(2006) 6 .700 :42 لإق10[مطء2592 506121 أهقاتاع ترعمءاط؛ ونتلرء/اا 320 1ل 1001 
0111281[ "':1620صآ ناملا أهط ما لالموووعءءء!5 ]810 :1120115 1600م تتناكم0) 300 عمقطءءن" :1000ا 
2261-6 :(2007) 4 .750 :17 نإ108مطءا85 051011261 ) 01؛ و.ت) 3520 نامققط10 .ل .ظ قدص ااء8 .د 
67 18لأع 1/1311 01 اأقمتتول "عم 1اعة:2 01 تتم[ ع0 عطا 320 مآاءم.آ ع/الألمومن)" »عكدطم] 
62-5 :(2003) 2 .20؛ وع1120 12 ':0255321115) 11206 10 ع8 متأمدلخة" ١٠.أة‏ أء لتقتصضااءظ .ل 
.ل 320 مك57 .0) .لع :08ل لة1/13 دم51اءع0آ1 350 1أقلع7رع110[ 11111311 ملناوو5 350 عتتاووع]ظ 
3 11166م5 :عاتملا بناءع[1) ع113101)؛ و1هالاقطء8 1131031" عنقتتتما .ل 320 عتقلك؟ا لولم 
7 ]0 70115131 ".066251025 11631 01 1016 عط1 :قتدع)2 2618ط 21621ع تف ذا 
3567-5 :(2006) 4 .20 :32 طعتدء1]5؛ والاعناوع:11 01 أعومحه!ا عط1" امآ .]1 لمه 1أاع8 1021010 
1١0‏ 26010112165 220 لتاتأع1/1311 1321112177ال) :112111185 لأرزع310) 11 210813135 5110221 
79-2[ :(2002) 2؛ و00 5متقعع2:0 /[دلامآ 01 أع3م122 متنع1 -م28ما عط1" ناآ ع دامرلا 
7/1١ 20. 4 )2007(: 19-‏ مطتاع1131:1 01 5221ئا0ل ":215لا0آ 320 ؟10لاقطاء8 عدوقطععواظ تع ستتاكدمي) 
وءت117 5230016 ععمم ن]ا) عتم2ع1 وتعاعع1 1/122 :مالتقطع8] 01 9590 عط[ :غأتطقط ؛متمدلة عاوعلح 
8 يووع:2 11 :.[.[]8)؛ و708[1) 12 1]108طتطم[ا" عطع10أنناء11 .) .ل 320 :13زنا1 .ا ؛وأعقة .1[آ 
50121 [13اع70اءءمط 01 011253[1[ " ا1اللامعع م 18اكاعع 101 21-1201660 اماع11 للم :ولزعأولاد 
4-3 :(2008) 3 .20 :44 لع25965010؛ وع8قلهه[ةآامط" علمممعن11ا .8 >[ له أطبداط 0210 
"ع016) 65لقناكدم) ص1 عونا 01 5أتطقط 0ع11-835اعاذ 1ه غ801 عط]! :2[-عاعم.آ 17 )امع من) 
77-8 (2007) 34 طاأعتدعوع ]1 1061ناكم0) 01 [52تناول؛ و7000 .ا 200 عنمتن0 .ل علدعل8 .10 
4 .20 :15 ععموعاءة لأدع1ع25905010 195 10115]عع:01آ اتاء تلان "2651012013116 أوعمع ]1 ذل :820115" 
1985-2 (2006)؛ و63 م ط1اع 112:1 01 12[1نا0ل "0921/7 آ اع لتناكدمن) ععمعط/11" :013761 ..آ .1] 
3-4 :(1999)؛ و1مالتقطع8 طألوع1آ 01 1122162326 عطا عستأمصصوءع2" عكمقع0121 .1 .0 


طالدعط "ععناعة: 300 طاعتهعوع]1 01 721092عاع)) أنزعلطا عط :10 620201015 777تجمعع] :ع328طن) 
6-3 :(2000) 19 لزع 010طع90و8؛ و0 1 امع 1سا 320 نطو" :1000 بزلرمعاا ممه عأاع1اعن0) لمم 
نا 5أعللع:2 7والتقطع8 أوو2 علطلا نز و5عووعع220 عأم للا عط1 :ع11اآ ن[دل تعلاط ذا 
34-4 (1998) 1 .20 :124 تناع 1انا8 [دعاع10[مطء:ؤو2 ":101/اقطء8؛ و.) 310 للك .نآ عاعلا1 .نآ 
6 :82217101 1118مم510 نتاعع110) 12-5101 022 15ماأع32 1 [51013110112 01 كاعع1]ط ع1" عأروط 
211 ) 01 12231نا0ل ':128امم550 101 126516نوالث 11216 220 1ع اهلاط ع01]ذ 01 غ1م0] 
2-3 :(1989) 4 .00 :15 تاأعنقعو5ع]1؛ و10118ء102" :150173معطاء20 .لذ 320 عتقط0آ .1 1نلرخ .0) 
أ لاقتنال "األاعاممن) 12 غ016 320 تلمناعامع0آ ععتباموع] :5عع ‏ باموع] األامط الا 
344-55 :(2009) 3 .20 :46 طأعروعوع]؛ و-[ة00) عغط!" ؛مممععطذ 2 320 ١5تعأونان)‏ .1 :215قثة .ل]آ 
44 بع 010طء:25 [12ءع50 01 10115231 اأمكخد8 '" :1130115 01011118[ 01 10123111197ناث أرعلجعمء10 
47-3 :(2005) 1[ .80؛ و3120 1216210825 2062131105ة1[مهطا" ؛ممعععغطذ 2 لطة لأاءعط:0 .5 
لعصصة | 01 بصمعط1 عط 01 /11016/ا عا إعللعع2 ع1 12116128ع8 لل :15مالتقطاع8 لعمأدعمع] 
349-9 :(1999) 2-3 .205 :29 لإع010طءع2ا5 50121 01 10101281 وعم مختباط :865279101 وا 
340 17161511015 503[1) عع ع8 /(ة[رزعامآ عط1" طاء/م1 ,2 320 لعج [001) ,2 اللوععع1زد 
1 .20 غ31 ماعالنس8ظ نإعمامطءلزة [م1اء50 لمة /طالقصمومعء2 '':1025لمع 1م[ 211052 أضعمرء امحم] 
57-8 :(2005)؛ و0251012165) 310 2520128 [تتكنالعءع "220‏ 2م11 .5 ]1 للة معطذ .2] 
"17105136101 لعع2ع31 لأ217م8ع11 320 '2051117[19 01 أع3م22] عطا ننه 5اعع11ط :5أدطع رمع 10ل 
727-77 :(2007) 5 .250 :34 طع31ء165 0851111161) 01 01111131[؟ وعط 1" :51111011501 113111334 
01 0115131[ ":101تقطع8 ممتكاعء5-اع321/ 01 1110125 20 11أهبال) عمقطاعتنط 01 أعع11[ 
50-2 :(1990) 2 .20 27 طعقهةء1]65 عتنتاءع1/121:1؛ وأمعتتبن) عط 1" عستاوعالآ .5 300 121/102 .0 
8 01 1011131 "عمتقاع 2:0 16713150 بإ17عناوه11 الهاع]] 3 01 أعقمتم] 5215 عتلطتظ 2110 
293-05 .4 .200 غ512؛ ولعممناه لتة ع0 بطتاكة عاتطمط" بمععلمدامعل/ا .8 له كتردة .11 
لعاءع:50231-101) 01 0256) 8لأقع161ها 32 05 أعلتاكده0) لإأملاظ مة اأطفط 15 :2م1لاقطع] 
1001-4 :(1999) 10 بإزعوأمطءلازو2 506131 01 للاعالاع1 لدعم لوبط "1021311197للث؛ و3[ 
181011021105 :113011" :625618ممتقكا موا لم لمة كأاعقة علدصعط ؛مععلددامرء/١‏ 
50131 01 0115131[ 31عم0تتاط "ن5عع1مط) ع1400 اع78ت13 قمكعلد11 01 ووععمعظ عطا 2210 
5339-0 :(1997) 5 .20 :27 لإع0[10طن2ز5؛ و026121) دناوقء/ا 1106أخف" 21.١‏ أء مععلمةامعل/ا .8 
4 259210108 506131 160أممكة 01 5723[1نا0[ "عع 1امطن) عل540 اءع11337 01 5اأمعلععع مم :13011] 
2855-0 :(1994) 4 .00؛ و01 عام]آ عط]! :الدع لص عاذ تعسبكمم)" 21.١‏ أء مععلمدامع/ .8] 
-429 :(2005) 4 .20 :20 طألدعآ 300 لاع10أمطء2592 :20128 لاطا الدع طدلنا 10 278 الاناظ 107و[ نامتم] 
[4؛ وعطا ع لاماطمسم) :عع امطن) ع1400 [ه112 ل0ة عع مقطن) الواعاممن)" 21.١‏ أء مععلمدامجع/ .2 


271011612181 01 7231نا0ل "ءوء3ع052م29 7720102اعة-1اء5 320 لاا أومه1015 13611] 


121-77 :(2008) 28 لاع 10[ماعنزو؛ و10 121615912110115" :71/000 بالمعلاا 0م مععالمد امع 25[ 
1 .20 :25 م لضذاعع112:1 0صة 20112 ع1اطناظ 01 531ئنا0[ :1130115 تعلتتاكقممن) عأوعن) 0ه علوءع 1[ 
3 -90 :(2006)؟ و117لا0ط طعم1ماونن)" ١أعع6١‏ لا 20ة عتمقطوع35ئئة] .8 وأا لطعوصةا8 .1]1 
98-8 :(2008) 72 11311611115 01 01011231[ "52165 ع1ناأنا"![ 3110 10111715 و1 2120 1313ع556 2 
ذ 7ع1328) [71013قطء8 1827061 12162110115 7/1013[1قاء8 ماع مقطن) 5ع100" طاعء/1ا ..[آ 
2 .20 :132 تلاأعالنا8 أوعاعه1[مطءنزو "ععمعل10لاط لماوع مترعمءطط عطا 01 9515[ مخذ-داء851 
249-38 :(2006)! وعلوء81 10 8لاممةا2" عتعأكطلاجع2كتانآ .خلمة ءاشا .1 بمتقعععاك 2 
0 كاعة11ط 121611101 12102(عتاعء امآ 5عنهمع5400 طأاممععاذ ألطمط :120115 لعأمة تملا 
07-3 :(2009) 3 .20 .48 لاق 10[مطء/زة2 50191 01 10111231 811151 '"':ع15328) 865317101 و.0[ 
51 نم0108طء259 01 الاع1/اع]1 [2 ناتف 51180016551011 الأؤنامط 1" :311أجوع/ما .1 لمة عدوع ا 
[ 59-9 :(2000)؛ و350لاعآ1 0/215[ مقط ع لاااعء81]1 110179" :اناالا .[ 320 :15120113 .للخ ماجارا ..[آ 
(2007) 4 .20 :9 لاأعتمعوع] ععالارع5 01 لممعراول "11/211170 01 5121 0111/18آ 11 20813115 
327-4؛ وناط8 1100 :116آ 1719081 ا 236115" :7000 .لا 220 عللنانالي) .ل ؛لا135[ .10 
:(2002) 6 .0م 832 نإع0[مطعلزو 506121 320 7 1لقممورعء2 01 101111121 "لاعف 250 :1013أ70ااط 
1281-7؛ وء5ع11051226اع11ل) لللاعمقط)" :(2005) 171000 .1 مه :1/11 .314 عنلسد1 .[آ 
:(2005) 6 .50 :88 لإ8 259225010 506131 320 225022116 01 011123[1ل[ " :1130115 101510101118 
15-3 ؛ و0151111165) 01 5أء111150-5 01 أعع811 ع1" ععن/اا .5 ازع1105 220 نال 1218ل 1502اهم 
5356-6 :(2007) 4 .20 :34 طأعتمع5ع]1 اعتتناكلاه0) 01 5231نا0ل '' :51152668165 1060151015 و.) 
أللعتنان) :28لقث 3520 85ل[ة11 1015105 تعتتناكم0)" عومملا .') 320 عع[ .131 ع1م00) 
2009(:2-6) 19 لإاع 259/2010 20115101111 01 0101221[ :10116110115 ع تلاب1 لتنج عع14121017/160؛ 
و:12165ط6/ا 2027201101131 01 ع11016) 11113[1م0) غط1" :213118 .2 220 :31أواكتا .8 01131[ .5 
-348 :(2000) 3 .20 :46 ععمع 501 العماعع ةمد اط "نوع الأاععم]1 0ع030.[آ-قهوع]1 :0 10200 -أمم] 
62. 

9 "شناك تخفيض على رفائق يطاطس 5اءه211 ع1" عطالمدة 0[ لمة ععلا] .1 ليوط .ن) 
501 01 1016 عغط1 :865831101 128مم550 لأّع0106) ع5101-مل ده 1015أع12 510112110221 01 
5[ طأعندع1]65 :011511116 ) 01 [0111112[ ع1" '':128مممطذ :10 م1261 ندنتخ 110 1 220 غأا10111026 ار[ 
1989(:422-3) 4 .20. لمزيد من المعلومات حول هذا الموضوع. انظر .) 1[ل835 /0/513/ااء8 .ل 
1 1111118ةعاظ :لا 5[] 2355 02201101111165 1000) 1285أع.ط" عأتاءع60ع.] .1 320 أو لا3211152ل 
4 .0م :37 طعتمعوع] تعلطباكمم) 01 [31تنلول "اوتا 0021) 8ه1ننانا أع5-لستلكلة 1ه غ1م] 
5370-3 :(2010)؛ و 11065أألث 01 العتمعع تقطصط عالاعةط" :10150213 .آ لمتقعلدك 30 111آ مم 
20.4 :37 طعتهع5ع ]1 05101061) 01 01015121[ :1066151025 أأناء01111آ عماتنزه[[1"0 10115أمع 121 220 
5854-8 :(2010). 


0 جامعه ساذرن كاليفورنيا ':025105016) [11361512آ غ15" :17000 .اا لطه أدعل8 [0.١‏ 
5779-2 :(2009) 4 .مم :19 نزع10[مطءئزؤو تعدمسباقدهم) 01 7231نا0ل؛ للاطلاع على مزيد من الأبحاث 
المشابهة. انظر 41115106-86121105. 23:0 6216226م87 اعع12نط" عقمصدث .11 له مأجوط .]1 
بلا 10) 12 /7امكلقء8 .1 .لع الاع0[مطعءئزة2 506121 1261112612131 1 دع عه الث 15 "“الإع1ة 015151 ) 
5 بووع:2 ع1مومع20عثة :ع[1مئلا)؛ و :/7012مع11 310 ع207/1608ا" .علمقطءة .1 320 نمواءع6قم .] 
ال رعلا .5 .]1 .له نطماذ لأمع]آ ع1 :1مرمء81 مه عقل0؟71ام0ضكا 12 "ماد 1[جع]آ[ ع1 
4 :نم1163 ععدع31 ا :.[.ل8 :11150914ط))؛' و ع 7لأامع0)-2 8541" :317 اخطاعذ أرعطاملح 
011 ) 01 0110231[ ":128عل113 15102ع06آ 320 اأتاعملع010ل 1ع10ناك0) 12 5ع21626عم ا[ 
332-88 :(2004 ع 7رعامء5) 4 .20 :14 نإعم1أمطاء2زو8؛ و 01 1016 ع15" نذا .ذخ لمه ع1 .1 
لمنة 115285 اصاع50ل] لقتامععدهمن) :اانازاعةخ لعاعع:01[-0021) 11 5أعء1/11205 012[1اتجاع8 
1077-5 :(2010) 2 .20 :20 للع8 259/010 012161ا025) 01 11331نا0ل "117106266 1161م تايا. 

1 الأخبار الدينية أم التعاملات في السجائر :1087اع516 ءلاء51 320 7/11ما428 13أنال 
0 122 061061 0112312[ أعع5 1لو/ما غط1 "ء/ا 00 018[ 101 معء10 015[ '615م5502” او 
11517 2)1197ع10 10 25011145 038[ أوع1 5اع1ناكمآ" :56151732 ع1أوعا 350 أممطاععةل8 )1/1211 
0 :19 أعطتزع/ا810 .انول أععناذ آلو/لا عط[ "امع 0!1؛ و علاع]5 3210 عممه5 أنوط 
اععناة 1لا عط] ".عاعوطع جره ) 01 ععمعء/ عطا ره 'م0108قطاعه1 20111128 لعتمتصباطاذ" /لاملعاعع]5 
0 :24 عع طططع21017 :011151131ل. 

2 أظهر "بول" شريحة مصورة هذه الشريحة من الخطاب الافتتاحي لبول في فعاليات 
014 165]/ز21م0ة 0م0101ع2؛ في مدينة نيويورك؛: في 20 أكتوير 2009. ولم تعد متوافرة على شبكه 
الإنترنت. ولكن: انظر أعع015آ1 2آ 128ا11006 52165 012[1؟72اء17عصا 01 ذ5ععمء ]أقطن)" عع1اوط جع لمم 
1 . 

5 شراء علامات تجارية مختلفة من المشروبات من الصعب أن نقوم بإيجاد علاقة خاصة بين 
أنواع من التغييرات الحياتية ومنتجات معينة. وهكذاء على الرغم من معرفتنا بأن الأشخاص, الذين ينتقلون. 
أو يحصلون على الطلاقء يقومون بتفيير أنماطهم الشرائية, إلا أننا لا نعرف ما إذا كانت ذلك يؤر على 
تناول المشروبات:؛ أم أن الانتقال إلى منزل جديد دائماً ما يؤثر على شراء حبوب الإفطار. ولكن الاتجافات 
العامة تيفى. 0151111615) 112 0531865) 3110 0531865) 5136015 112آ" /اعق3ع4201 371[م 
11١ 20. 3 )1984(: 54-4‏ تاعنتوعوع]1 1م126ناكظ0) 01 0101112[1ل :5311513611013 350 21616162065 
لمزيد من المعلومات حول هذا الموضوع, انظر 4" ؛١5ااء5405‏ .؟) 3520 54301112 .لذ عع[ .لآ 
17 11 131865 058 1826865) 115ها5 116[ 01 قاءعع11]ط عط 01 /إ0 باذ 01221 ااعمم.] 
234-06 :(2007) 2 .120 :36 ععرع561 متتاع 1/1321 01 لالرعلدعق عطا 01 لتصتنامل "وعممعرعاع28: و 
':5ع2128ط1) 5ععطقع5ءع 2:1 لمقء8 320 كتمع نا ع11آ" »ولطعوه14 .0) 320 تلتطأاد/ةا .لل تاعباط ..[آ 
129-41 :(2003) 2 .20 :3 8810101 02161ا015) 01 01011131 ل. 


5 ويبدون اهتماماً كبيرا لمزيد من المعلومات حول هذا موضوع كيف تقدم أوقات معينة الفرص 
للمسوقين (أو الوكالات الحكومية:, أو النشطاء الصحيينء. أو أي شخص آخرء في هذا الصدد) للتاثير على 
العادات» انظر ع366ع15) 320 علوقع:8 10 211025ء/2ع121" :1000 نزلوعللا لمة رععامداموع/ا 35] 
90-3 :(2006) 1 .20 :25 ع128اعغ11311 310 201129 عاأطباظ 01 1ققتب0ل :2115 1ع 1لاكة0))؛ 
و1لا0ش3. 0]1015تتتتاوقةث 851301 01 أوع1 خ" ,عنا؟0111) .) .[ لمة أتدظ .ذم ؛زراع63::3أخى .(][ 
-/ا11!] علازاعة له 2355176 01 قاعة81 ع5 1 ع001.] ع لااكقعغطء زمدطه0 ذم :عق مقط 2521101 
ع أأناظ لوعاع10[مطء:255 "ع 1طاعل امط عطا 01 28 اتتماعع8 عطا عع11ذ 110115ع /تلع 121 لمع تعر 
5356-7 :(2005) 6 .20 1312؛ ولهةنمالتقطع8" ععللع11 .1 320 عتندسصلممظ .ل بطاعواعءظ .1 
11 320 1341092أمعوع:2 عأكة1 ها /زأء1107 01 5اأع111 ع1 :ع مكلة]1 1015102 12 وعم 1أنام0] 
[13ء50 01 1011151331 6211(مختاط :107/1301 2150 1131516131166 عقنتأنام1 زه عتناووععظ 
8561-8 :(1998) 6 .20 :28 لإع10[مطنئو8؛ و1601 5152168165 1201081631 50131" :10و21 ..[ 
4 .20 :10 02204101 طأامع 01 10111231[ تدع اععصسمة "نوع ا لوع11آ لإلطأادء11 01118صرمعط 
2253-7 (1996)؛ و1832 5لل52010[1 01 5أع1112 ع1" :د5متالك/اا .1 لمهة نعلاعماء80100 .1آ 
5 6م23 1011118 151016 علقتنا0طاء11 "12165 512011185 120117101121 1ه 21015 [أناعع]] 
01 511 1171لا مطأعقهع5ع] 506121 350 ع11مضمعط لع 1أمممة 01 عأل أ لأكصآ عمنروطاء84 :1737 .00 
05 يعم1آنا50 111 و31لأمع026) 3 8طاكلاتلالا :0ن3ع:51ملآ ع8 7لاعلصتط 1" :8016111610 2 
08 11[ 5ع0733م3 "'رمالتقطع8 طالدعط 01 الاعاممن) لماعاء50 عط 01 201528 هاومء1120] 
1-8 :(1990) 2 .20 :122 ععمعاع5؛ وعغطا 01 15ولا[أ همف -ماء1لهة" الزءوم 1[ .11 220 102205 .ل 
»16 55[آ-5102513126 0113118118) 101 10111116361011ت5من) 151355 01 و5و5ع1767]ع112] 
له ©013551) :2101ع/اع21 علطئن[ط[ 320 013ع151 1355 11 "ازمالاقطع8 220 ؛١5ع1100ه‏ 
55 1355) 1780011ئنا8 .11 لقة مقهكن) .لآ لاله عاأععهع5ع]1 320 11605165 2011122201313) 
1 املاع 10هطء259 :.أ. لا)؛ وآه 5أوه) عط 00" تعأأعطلعآ 1١‏ مه تغع1اع6ل0ع.] .ل ؛ماجة" .]1 
01 [03ئنا0ل ":0ء8ضمقطن) 1135 أعءرط0) ع1010أث عطا ]152 م8طتاععاء10 :5ع110لى عم 1ط1ووءععم 
1977-0 :(2000) 2 .250 782 لإم10[مطعنزو2 [و1اء50 320 /طااأقموموع8؛ و2[1.2 أء 102 .5 
عط 01 الاع ع1 خى :رع كل لتطن) ها أطأعاء:07:623 320 56120015 12 13]1765ألمآ 1"000 اناعم لم" 
35-3 :(2005) 8 .20 :104 10112231 [دع1لع51 لتكدوء11/15 "عع2ع8710؛ و:03:1118) .1 ١11[نا1‏ .5 
نامآ 11أ0مكقة1 1 عناطن 01 ع5لا 220 11025أمعع2ع2 '0117615آ نا 015312865" :11131501118 .1 220 
-[ه]1 2 11 20061261011) 017 131186) [11113 5112 /013139م1620 01 كاعة ]1ط تعكناوه1ان) نتوبزاعع]"1 3 
796-38 :(2001) 6 .20 :33 120/105 320 1021161ا مط ''مقستواة11نآ لأهاء50 ع1ارآ؛ و.1 
أ كأمتمع الم 121160 قناققء الاأ55ع510166 01 15للامععثم أهدووعء" ؛وأمطء1لط .2 220 ممارع طادع1] 
664-5 :(1994) 6 .20 :20 قلاع [ابا8 زع و[أمطءنز25 50121 220 /طالمموورء2 "عع1328ن) 116آ؛ و.ل 
"11657 101 00) ع1 00آ عتعط اا :1621مم خا تصط عط لطة لطأاوع06" :11931 .1 .11 320 111ل 


5853-5 :(2003) 5608 .مم :299 ععوعاء5؛ وخ" :لنزام] .1 له عممكا .1 عللمكقطهل 2 
ع اماع /مع21 '0011511111615) 011 1226211165 02012116ع8 01 أعه811 عطا 01 برع اماع11 لع11أ اك 
7277-2 :(2004) 4 .50 غ27 عتاعالع11 ملاوع ع2 01 [1010113 نمع رعسم '":2مالأقاع8؛ ول 
11 1"11201285 :1000311 له دع [طواععء/ عابط" يعاالئنا ..آ له معلتتطبها .11 عممومعءع1[ انآ 
ل2151 3120 2]118آ 168310158 551061115 5652001 أعللط 176أ لمع اث 7/1115 5م11010) ذناع0] 
4944-0 :(2005) 6 .20 :362 طأأوعط أمعءد»5001 01 أهمتنه0ل "9 الاتاعة؛ و.ذ علتمطوئطمة .831 
9 01 2197515 2ش - ماع11 ذخ :10115 28 1و1ااع تلثم .1.1 0" ١1ط15لمآ‏ .هآ 220 :13117501 
أعنتدعء5ع11 1178أع 11211 01 [101112[ ':1112115ع ما ع اولاق الم 1.7 عاطهن) انام 210م/ما أدع] 
125-09 :(1995) 5 .20 :32؛ وعط1 :20وع5)وملا عسشادناءهظ-ع]1 102 عوو0 قم" لزوأمتكل[ء11 .ل 
1151 31 أناء131010735) 10 ع5616276 8127101531 18 الااممم ما "ووعص!!] 01 امومع 201116231 
55 :50121101 قث أتمة11 دع 1تع نتم نت [ءملا 78[28) امؤوقعلطة11 .8 .ل لطه تتامإ[عصظ .[ .لذ .لء)؛ 
و«طالهء1آ1 10 032038128آ-طاادء11 0131218118) :26101عنع21 101 ع011تتاع معطم" :11110 .لى 
435-89 :(1976) 5 .20 :66 طأادع1] ع اأطنا 01 10101221 2م16اعصمم "كاع )23 ع1ارآ 2125 06061))؛ 
وطمذز "علالاععم25ع 2‏ 31017 [أناوع1-1[عذ ذم :1211005[ع1 317105طع211011-8ع1م1" 1اء016) .كت 
.ن) لقة عاأء12000] .ت) .لع :5ع0 لام 01 نزأعم10أماعنزو2 علطا زه دع 17اععوو2ع2 0121م120ع001) 
4 يبووع21 لإع10[مطء:ز25 :عملا بلاعل8) 84310)؛ وعطا 2201128م2" عكمقع011 1.6 .) 
01 36265264101) ألاعلأ عط :10 01211602610825ع1]86 :ع8 832ن) ؟ماتقطع8 طالدع1] 01 ع 1121512026 
76-3 :(2000) 1 .20 :19 لإع10 ماعلاو طالوء11 "عع)عة:8 لتنة طأعنتوعوع]1: و .) 
:115) عأممعء2 11087 01 طعتوعذ مآ" عقعأوقطء0: .ل 310 :810:22055 ,ن) .ل عااعصهع1 1ن[ 
-1102 :(1992) 9 .20 :47 أواع2010هء259 تنوع ازع سم ":015الإقطاع8 17أء1للم م10 116211005ممم 
4؛ و02 1076205 :11212110115 220 1136115 0118[طتطم]آ" :17000 ./[ 320 قم1نال) .ل 
111172110112310 نسكخة فيد المراجعة التحريرية. 2006؛ 320 :202قءا[05) .5 113101216 .1 
"210152 "1 113[1اأعناماذ 0صة 1هده50رء2 01 بتتعااع]] ذخ (معط/أا لمة د5عاعلاءع]1 م5ط/غأا" عالنااعة بآ 
105-21 :(1995) 2 .00 :15 نإع0[10طء/ز25 [1016112التمظ 01 [قتتتاول؛ و1 .ع ١5م‏ لمعل .0[ .ن) 
5 ]0 10662065 :22502301102 طألهة11 320 1102مع/282" عللأتدوك ا .1 20ة ؛كموع 021 
-126 :(2004) 2 .20 232 لاع 0[لطعلزو2 طأالدع11 "لصعع م 1218م 1عتنتاظ عه 300 كععتء اأقطن) بتع لحر 
1 وهأ5و6:2ع51 "1862311015 [12161261502 320 :110105 لم4 ب5عباله/" :12132015 .) .11 
1955-9 :(1980) 27 11011126101 011 59/111205111111. 

5 قبل أن يبلغوا عيد ميلادهم الأول "عجم]اع8 لإطد8 معوطحك]1 مهن 25,000 لمءم5 كأمعيوط 
040 20 27161ع1مع5 ؛أندل/ا ا[021آ "الاقلطارا8 )1115 1]5. 

6 36.3 بليون دولار أمريكى سنو يا 1 12016) 1210 128ل[00.] لإعدذ1نا" »وعصتد8 220015 
1 لقلقلططع 1 11205 علتملا بتاعا8 ع1 ":15ع15]011). 


8 "جيني وورد" - التي تبلغ خلاثة وعشرين عاما الأسماء الواردة في هذه الفقرة أسماء 
مستعارة؛ تم استخدامها لتوضيح أنواعغ العملاء الذين يمكن لنماذج شركة "تارجيت" الكشف عنها. أي أن 
هذه ليست أسماء متسوفات حقيقيات. 

9 رسمح صورة لعاداتهمح الشرائية "101 لعناذ 1112505011 320 :112203 .85 ) :5دل812100521 
311113173201[ :0111ء.5ع1'016 ''. 511111118 11150107" . 

9 البحث عن عناؤينهم البريدية 110:6 011 5اء5 عمتابآ فلم للدت" نوعمتزة8 رورم[ 
01 :16 باتقتماع "1 :1615لاع1] '':115ناذ 310) 16011). 

1 تتثبا باحتمالات تحقيق أية نغمة للنجاح .ل له مازءطط35زاط .[ بعونء81[5 .م 
655 اكلا 1132/30 :1215 ط1غأ1ل/؟ا ع1كنالةا عمل:141 :113511 عتاممطمتزا[ه20" عولاعبامة]11/ا 
5 ,24 81156 لالل. 

2 بمجموع سبع وثلاثين مرة خلال الشهر إنني أنقدم بخالص الشكر إلى آدم فوستر؛ مدير 
خدمات البيانات» شركة 8105 1161562. 

2 لم يكن المستمعون ينفرون من أغنية "هلا (116!" فحسب أتقدم بخالص الشكر إلى بول 
هاين» الذي يعمل الآن في محطة 12010 125106؛ ":1ع ]11 1م20 1118قلا-عصاط" عماء1] الوط 
4 :6 ع طماء 21017 :811150310 و ملطو2102[ع]] عمانضدلا 5لزامط5 0263آ عرموء815" عماء1] ابوط 
0 م امم :81115030 ":ا19م1ث 8/111ا. 

3 يجعل من أغنية "هلا 9ع116!" أغنية ناجحة في اتصالات لتقصى الحقائق» أكد ستيف بارتلز, 
المدير التنفيذي للترويج في شركة 1600105 15]8نث: على أنه رأى حقيقة استقطاب أغنية "هلا (»11]!" 
للجمهور كشىء جيد. لقد تم إصدار الأغنية. وترويجها بلحن آخر- "781016 ناملا /إ77/3 1116"- وكانت هذه 
أغنية فردية رائعة أخرى من فرقة 010116351 من الإصدار ذى الاسطوانتين 1.0176[ عط'آ/لونرهطمعاةءم5 
6101. قال لي بارلز: "إنك تريد أن يكون هناك رد فعل. ينظر بعض مديرى البرنامج الأكثر ذكاء إلى 
الاستقطاب كفرصة لإعطاء المحطة هوية. وبالنسبة لنا. كانت حقيقة أن هناك رد فعل سريع للرفض لا تعذي 
أننا لا نحقق النجاح. فمهمتي هي إقناع الجماهير بأن هذا هو السبب الذي يجذبهم من أجل الاستماع 
إلى هذه الأغنية". 

4 يتسمرون في أماكتهم 101027 عصزاعن) 10 صعاذاا ععلعل3 املا" :01111050 علمقطمعاد 
9 156 تأ اتععع0آ 111025 عأزملا بتاعل عط 1 01115[ 10 5وع8 معاء1 13010 و نوع 1 1111 
13١ 0‏ 126ل أء31م015آ كناتتانا 0 ) عط[ ":26نا! 5غ1 ملاع مقط ) 5 13010 /زط/الا". 

5 والقشرة الجدارية العليا ,71001 .5 360 :030132 .11 .ل) قطمع8 .5 .0 

عع 500165 00 0131119ام0]آ 01 عع2اعل لم1 عط 1ه كناك امقاعع81 أمتبء لح" 
2687-6 :(2010) 20.3 :49 ع0[12238تناء ل "111512 01 085أةا؛ و.ل 

71 )0 271101ع261 ع اننأ" ؛متته 1 .11 لمعنه عاأعاكنل/8 "!1 يماعبصمحطاظ 
76 01 10111131 " :0117 ) 01]017نلث 01 51005ع.[ 811266231 1"01101156 


195-32 :(1990) 20.3 غ2 ععطعاعوم0تناءلل؛ وناع ]1151 للة طاأعواء0 !1 مداعاد 

ا 11205 ':1012)مععلء2 111516 01 83515 أقتناء ل 2 10173:05" ١1أعاء51‏ 
5778-4 :(2005) 12 .20 :9 5عع27ع501 176أ1معمن)؛ و :1/302 .31 لتتامر8 .د 
5 500111211601151 151621118[ 111512 2355117" :2315015 ..[آ 2110 
:(2004) 13 .135:20 011مع015ناءعل1 "55لا 21ت الوقة2 3120 111216 
2033-7؛ وءء1م12من) 01 عطزووعء20 1ع 1زمن)" عاععاععطاء315] 051ل 
516-21 :(1998) 4 .20 :8 نمع11061010اء/11 112 001121011 عقنت '":5011105: و.ل 
6 11 2105518 /11017لتلث" :11312020 .3/1 لتند أأععاء ]1 .1 :1335 
((1999) 2 .20 9 11111001010 111 لم 1طام0) اأماعتتتنم) "نتعكزمن) لوراعءرعن) 
164-0؛ و2300 :59/213 ع512وع210 01 51125112165 21كناء[" علأعواء10 .5 
:(2005) 15 نلاع0010108تباء/0 112 00111011 اتاعتتتبن) " :1/1512 11 5101311165 
207-2؛ و100اعم" 2118[طع5 .ت) 320 :5212103202 .كأ 220[ .م 

عانط نأا علههنتتاء لآ 110تع معع]1 10110101لبتث :501110 01 1015 شأمعوع ]مع ]1 

7 6111050166[ 01 101111231 '': 4011025 ل0ع11 نالعش /لاتتتء[[ 10 151621118.آ 
3008-4 :(2007) 2 .50 و5[ ع1لها اذ 31151621" :اماع71 210 111الاعآ .10 
1 غ101 2055101 ث :81310 عطا 01 5وعكم ' 130511386" 1 2106550 

4 .20:20 ع011028تنء ال "بععرع تعطه) 120220121 دا 47 وععمق ممقتطل10] 
2142-2 :(2003)؛ وعطا معطا" م2201 .1 320 تعستتطمء2م7ا بمعطن .ل 

0 111516 12 121613110115 3510601-/110101شث :311512 281335 513110]آ 
5477-8 ,85 عع2ع10501ناء/1 5لاع1/اع]1 301[ :2م 1أعبلمع لللة. 

5 دغمات نشاز كالضوضاء 01 /01116[] )1613 ع1" :110553 .([ 300 0:ها1] .5 .لا 
لا 0عؤ55ع15م<1 120011025 158 210161128 112 101206251025 (8مل11آ)» 220 <ووع0مأمدكوء81) 
5-2 :(2004) 1 .20 :32 ع151الا 01 نإع10[مطءئزو28 "نع1ونالا؛ و .5 300 :13م3) .) قصصعظ8 .) 
01 13111185 لأتزعء5ع4001 011 1311183[نام20 01 ععطع ناكما عط 1ه كمد امقطءء14 أوسبعلة" عرمول/ا 
2687-6 :(2010) 20.3 :49 ع38تساموناءل8 "ع1ونا84؛ و مطارملظ مماعلم 0ه دع ناوعجع1132 103710 
"14512 3أنام 20‏ 102 عطاكلنآ 3220 “070لعة1[لصسهط ‏ الإألكزءامصمن) ‏ ع6الاعء زطنة" 
77-3 :(1995) 1996 .20 :14 /لع1516010ان:مطء:259. ولمزيد من المعلومات حول هذا الموضوع الرائع 
لكيفية تاثير الألفة على الجاذبية عبر العديد من الحواسء انظر .© 300 :35100156 .5 كراء8 .0 
01 [قمنن0ل "لتتلاع؟]1 10 150025 181210 مقصنطط 85460001265 15 [طماعزلعع2" امممع 23 
2793-8 :(2001) 8 .20 212 ععوعاءومعناءلل؛ و ":<1001507 165و لإلطممطءئزو ع1" :81212210 .10 
4333-6 :(1997) 10 صمساوالا 202[1م5؛ و بمعلمطل/اا 2 220 عنمأتعطاقةء1] .1 :1ع1ن10ن) .ل 


أجاعة! 01 65153165ا5 أذكناءلظ! عط نا قع011161626آ عاعك 2857العة 177 عاممء2 مم3 فعرم" 


941-51 :(2008) 6 .20 :20 عع7زع1ء05ناءل ع/الاألمع20) 01 0101231[ "نووعلاء 17أع3 اك ؛ و 12016 .ل 
1216162100131 01128ا0آ عنالو/ا ع0اناعء زطباك 01 5ع)12أعء00) [تتتاعلة عغط1]" تعطعساي 2 2020 
25-3 :(2007) 12 .20 :10 ع22ع©50561ناع11 عتلطةا! "عع1مطن)؛ و أقكناء8[1" 31.١‏ أء عننا] )11 .5 
20.2 :44 تامتناء[8 "'مقكلطة01آ 31االطتنة 1 /االتعنطانم 102 ععمعرعاء2 [ج2ه1لاقطع8 01 5ن غ3[ 01) 
379-57 :(2004)؛ و 016101502181) عط 11 كممتتاءل8" :32مم0ط1طءذ -2300 لنة 530كق .[ .) 
441١ 20. 7090 )2006(: 223-06‏ عنتنطةاط "عنالول/ا علمطمعء]8 ع00ع20ظ <112من)؛ و 213551131111 .11آ 
لع 01 16716511121015 [قئناءل1 1540010136 مم) كمماعةث قتاعء8513:1" 31.2 اء 
(2008) 3 .20 :105 ععمعاع5 ]0 /المعلوعم 81200021 عط 01 دعمالعءع20ط "نؤوع م امدمةء 21 
1050-4 ؛ و 300 2ءم:1132 :ارملا بتتعل8) كدصرمل8 50121 01 لزع10[مطءئزو8 1126 5562112 111073161 
6 ,ا110[)؛ و ''ع1!1622ه[] 50121 250 135101ائمع2 :ع3286ط) ع0لأتكم' :1000 نزالرعاا 
53390 :(2000) 51 لإع010طء70ا25 01 /ناء1/اع]1 21لاتسث؛ و ذل :1010 156 ملاع[ 5191نان) 
1 :16261015[طباظ ج10017:لآ.]3 :013ع1]12) 0ضل1ل/طا تقابامه عط 01 /(0ناذ)؛ و 31.١‏ أء 25رع8 .0) 
61 25ل101 ':1060151025 0015101161) 18 16266اآكما 12[1اء50 01 05استامقطءء11 اوتنه لخ" 
9 و 11015عقلاط 8 الخطعاء/11 20631116 21ع1ع1010طمعتاعءلظ تمعصتامصملط" 21.2 أع مدرعظ8 .0 
2047-7 :(2008) + .0ص :39 عع223 [ قنعلا "نوع امع أنا0 علتاورعء بلطل ع0]؛ و 2.أه أء كوع8 .0ن 
754-8 :(2006) 5 .50 :312 ععموعاء5 "10120 01 5 2ئأوطناة [دع1ع1010طمعجنعل8"؛ و ؛5لرء8 .0) 
30 010572117 ) 501231 01 5ع31اعطمن) 31ع101081طمعنعلة" عالماث .) 3520 ,ا0اعمم53) .ل 
-245 :(2005) 3 .20 :582 لإلأق[اطءئنزة أوع1ع81010 :10121105 أقاقاء11 عماكنانا ععمعلمعمع لضا 
3 و ".20065565 ع1016) 001151111161) 1117/6 علتاودم0ن)" ععلنا2 ,ل 3110 :عا .1/1 عتتقتطتماء8 .]1 
1877-7 :(1998) 3 .20 :25 بطع 5وء165 011510111161 01 0105181[ و :231011 .1 لة 81000 .م 
635 851211 11 87 االاناعكث لطغانلا عأداعدهمن) عاوتطللا 10 دعمممموع] عاطدسردوع[ /اأعوررع م1" 
5 ]0 لالاع لدعم 21مه51210 عط 01 دع متلععءع20 "نم أمظ لمنه لنمقاع ]1 م1 لعندع 1 امصسآ 
1815-3 :(2001) 20 .مم 98,2؛ مبععاععظ .([ 320 عالاتعأاكدء/ناءع0آ .0) :1ع1عم2هةن) .0 
1 01 01111121[ "101101211652 1210112 تنقن) 7056167162 بتاع ل8 11039 :020111165ع706ناء لز" 
9-4 :(2005) 1 .20 :43 م116 أ11613آ؛ و لطة أعععع]1 [د2001010810ناءل8" ..آة أء 03013) .0 
1472-4 :(2008) 3 .20 :39 ع21238[معناعء ل "5ع177مع1ا() ع 7ااورع تم 101 1015لأعتناآ ع016[ع5آ1 و 
113001 "ؤ2655ع22نتتث ©11/6أمءع1216200 201]115مناذ قلط ]5/ز5 أموقنءل8" .31 أء لإعلطءع ات .11آ 
89-5] :(2004) 2 .20 ,7 عممعاء705ناءلل!' و اعطعتم ات 28 220 :1001515 .8291/1 .]1 
0 5عمنةن) '.ع»152016) 01 2012165معع60تاعلط عغطا لتنة بممعط1! /115انا 101051621ورام" 
2113-6 22 .20 522 7/105قطاع8 270111م0ع8؛ و غأهع82 320 لنطالاط]" قصطقت) .ل 30 غأع81 .ةا 
5 .20 :19 ععتع1ع05تناء]1 7/6 المع 20) 01 202[1نا0ل "'نمتووظ عطا 01 كدععخ :1/1010 ما نم1أمععرعط 
3593-6 :(2007)؛ و 01 51165]5365 [أتكتاء]آ عط 10600128" ,لزع ط0”100 .[ 320 8130301011 .حم 


813610021 عط 1ه وعسنلععءءم2 :11151 [2مهأعصبط طااا عسمكلة51-ممز1واءع12آ لع نداعخ]-لنوبجع ]1 
1377-2 :(2007) 4 .مم :104 عممعاعذ 01 لإممعلدعة؛ و 1أوع0هن) عط1" ١.1له‏ اء علماظ .ل 
:(2002) 298 ععمعاع5 "عاكبلم متعاوعء/لا عمالاائعلمنا دع بنعنماد 1م10 01 لإطمومع 0م10 
21670؛ و 1[ .250 غ53 تامقباءلظ "وعووطعسرظ 01 5زماعتلء:2 لأوعبهل5" 21.2١‏ أء 501أ1ناقكا .8 
1476 :(2007)؛ و 60أع18706 01 2121101عوع17مع1 [أةتتناعلا 1160اط1نا15نط" 21.١‏ أء 502أناما .8 
4806-2 :(2005) 19 .200 :25 عمقع1عء5متنءل 01 ل[هلعناول "تعبلول/ا؛ و أهعيهل8" طءواء0 ]1 .5 
10 1101م طعتتنن) "1101512 112 5610221125 320 عتقاطلاذ عمطاووءعء2:0 01 0502165لاك 
207-2 :(2005) 2 .مم ,15 لاع1010طممبعلة؛ و مععللتطن) لمد كأابلة؛' 21.١‏ أء عامط .1 
1068-6 :(2005) 25 عع2138[معناء[8 ":/ا0ئاذ 1831151 مذ :512لط عمادوءءع20؛ و 31.2 أء ار" .1 
7 615م7/13 تتقق8 لتتقصنطط "5103 171115 مث :1/512 طااةا نطم نأمطا ع لتنامع اودع م1" 
2390 :(2006)؛ و عنعط/اا :ملة2 01 ععلعاهمءمعط ماعن زطنذ عغط!" .له أء فمنوا0 1 .1 
ع26ع51 01 الاعلوعم3 81260031 عط 01 وم متلععع270" ؛لتا1لهع] دعتضمعء8 124005اعء م[ 
129350-55 :(2003) 36 .50 و طماعف: بعلاتلطعذ .6) 0قة قاذ .207:1طة[ .م 
لاألتاع[8 10 15]62128آ عالط /الا علتم/تتاعل 101 لمع معع1 010100101 نحث :50110 01 2101 أمعوع 1مع ]1 
3085-4 :(2007) 2 .20 :27 ععمع5601متنءل 01 أممتباهل "كممناعة لع ا باوعةف؛ و 0نة طتاالء.] .نآ 
خْ نمتوءظ عطا 01 ذوععمف 'ع8ذ3لاع2هط' ها لوووعءع22:0 15 عتلأعيماذ 1دع 81151" ؛وممعل8 7 
4 .20 :20 ع171286[متتاءل "عع7ع1ع0) 1720121 ما 47 ودععمف تمدمصلمعظ8 :10 غ1أم0ظ]ا عاطزوومط 
2142-2 :(2003)؛ و 8101081621 عطا 20ة ذعاتطمممء8 أمقبعل]8" عباع 1م810 8 300 مضع8 .0ن 
265-4 :(2002) 36 تامتتاء]8 :211136102 01 5ع]53طناذئ و 320 :م80 17/100212 ,1 :03206121 .0 
61 0116-8356 01 نلع61010منناء[ل8 عط عقالا50:0 10 ع1ىه 7اعتصوعط كا اعع 852 .م 
5456 :(2008) 9 ععدع20501ناءل1 1567/1635 عتلطة[8 ".ع 7اعلةاة؛ و لدوعنةءل8" 21.2 أء ع31) .) 
1015501201 108 ععمع710ا م ناماع ثممن) :عاكلا 11 1012أهاء لطعءذ5 أمعلاط 01 5ع 1متقملا2][ 
55١ 20. 3 )2007(: 5321-2‏ ممعبء ل "م1 1م/تاعلة 1001531 لمة لقطنع/ا؛ و 300 1110558 103130 
1012061151085 '8مكلنط' 320 *55ع تامقمكمعء21* 01 لونلا عتتتتهاع ]1 عط1!" ملتتعاعن1 للح 
:(2004) 1 .0م :32 ع اودلا 01 نإع10[مطء2592 "3151 /اإ6 0ع16556م1 82020110925 ع1ط] 5م1اء1لعع2 
5-2 و 01 /13518نام20 01 1116م[ عط 01 1025ىتقتقطءء 11 لمعبعل8!" .لج أء ممع8 .5 نإتزموء1) 
2687-6 :(2010) 3 .20 :49 عع نتن[ متنء81 :3/051 01 21285] أمءووع001ش و طاتهلكا مهلم 
نم20 101 عتاعلانآ 220 :3211اللمتة] لاا ع [مطامن) عنالاءء زطلاذ" ,5ع 7وع2ع:113 102110 200 
77-3 :(1995) 1-2 .205 :14 /إع512010لالطمطءعئ!زو8 "ع اكلآلاائ و بلمفمتككباك عوللاط 1ع11 ]1 ,1/01 
معنا 5108لا أعع11آ 51552112128 /110139ل0للة عطأا 01 215118520102[ مخ" ؛مقطع نردلا أزعطرع]آ 200 
22-4 :(1999) 1 .00 :36 نإع51010لإطموطعنزو2 ",2215مع20 متوعظ 0م 21اع؟]1؛ و لمماذدكباة عولااط 
ع1م لط لمع/17 1215م202 متووظ 0غ داع 1 معط" ميعللماا مدناذا مه عتأدععكلة1 دعلنك] 


[ .25:20 اأعتدء5ع] 10ر8 عم المع 0ن) :501120 01 12261091ممع01) أتتاامععمء2 علا 1١‏ 5ع5128 
2911-9 :(2005)؛ و 1101516 101 018321236102 متقو8ظ" :ع23605 أرع1]05 ل0دهة جاععءظ غ1اءع1536 
59-4 :(2005) 1[ .20 :36 لإع10[مطعنزو 01 تتاعالاع]1 [دلاصحق '' :م 1اؤووعع210, 

7 السوى السوداء في الدواجن لإا 002510122110158 11636 110252" 1ع0 انز 5ع 1 مقط 
06 522161161 :111165 عأتولا نتاعلا عط 1 "115128 15 ومعع[رملا بتعلا . 

8 وضعه في إطار أشياء معتادة من الجدير بالذكر أن هذه كانت إحدى نتائج اللجنة العديدة 
(التى امتدت على نطاق واسغ). لرؤية دراسة رائعة حول اللجنة وتأثيرها. انظر 1132511 192132 
1[ عولاا 010 0 كنمؤووة.آ [105١6‏ غخضمءط عصوط عطا مه 5غ1ط12] عمندظط مداع مقطن" 
90-9 :(2002) 1 .20 :21 مسمتاععاةة11 لمه 201129 ع1اطنا ]0 امعتاول "بطعتوعوع]. 

8 أحد الباحثين حينئذ 110106 ع5 02 1136115 1:2]128 1308128)" علمائمة/1ا 
11011 . 

838 سيشعر بالبهجة عندما يتناول فطيرة اللحم والكلى" ع28ناء1)12:1 علماكصة1آ 8120 
176151117ل] :53202182 )) 17و06 300 لاع 10[م0صطاءعء]810 :10005 11002[1أعضنا :501 :11111100الى 
7 11112015 01). 

8 ارتفعت بنسبية كبيرة لتصل إلى050؟ 02510102211098) 1621 ع لاننامدء11" علولا ضقن[ 
“8 0 22001161101 ل010طء1101015 ص ".1935-1968 32203) :103183 113121]117ل) 110111 
6 مأعنمع5ع]1 عانتمتضمعظ 01 لالتعقلا [103دلآ عالعملا بجعلظ) (بماععات1' :م6ئو»21 .0ع). من 
الحنفن حدًا الخصنول على سناثات أمركنة عن استهلكيا هن الأغضاء الذاخلة للعنوانات: ولذلك فان هذه 
الحسابات تعتمد على الاتجاهات الكندية. حيث تتوافر البيانات حول هذا الموضوع. وفى المقايلات. أشار 
الستولفت الآمزمكئون الى أن كندا تقتو مثالا هيد [اذتحاهات الأمريكية. وتعتمن الفسانات:قى عات 
على "اللحم المعلب", الذى يحتوي على الأعضاء الداخلية للحيوانات. 

3 "زيادة كبيرة في خبراته ومبيعاته". اجتماع المحللين في شركة تارجيب: في 18 أكتوير 
05 . 


الفصل الخثامن 


9 إعادة ننظيم دولاب أدوات المائدة الفضية "إنجي باكمان" هو اسم مستعار. ويعتمد نقرير 
هذه القصة على أكثر من عشر ساعات من المقابلات مع باكمان, ومقابلات إضافية مع الأشخاص الذين 
يعرفون باكمان» وعشرات من المقالات الجديدة:؛ ووثائق المحاكم. وعلى الرغم من ذلك؛ عندما تلقت باكمان 
أسئلة لتقصي الحقائق؛ تراجعت عن المشاركة باستثناء تقرير أن معظم التفاصيل غير دقيفة- بما في ذلك 
التفاصيل التي أكدت عليها في السايقء بالاضافة إلى الحقائق التي أكدت عليها المصادر الأخرى؛ في 
سجلات المحاكم, أو في الوثائق العامة- ثم قطعت الاتصال. 


1 "بينما يصاب الأآلاف منها" 12:0 .لء :85 .7/01 ناماع متطمه/1 ع06018) 01 دع ملالا ع1 
5) 5231[15). 

2 انتعشت خزائن الولاية بما يزيد على 269 مليون دولار أمريكي 220 136108 1017/3 
0 :3 :11011165 1065 :01111111551011) 11111318 03). 
5 "ما الذي فعلته؟''11011125 811312 اعع![2 تتمع516" ؛5ع1[اع:<لتا8 ع0 5111011 

1 "10/151112 1 11211110615 ع قتاع 1 عالتطاا ع1أاا مانا دا تلم 
9 :18 لاع طططء :1105 :11163 1 . 

6 "لفد اعتفدت أن هناك من ايفنحمح السيارة. وخدقتها" ::11020 1/1" ؤبنا1/12]6 226ل 
0 060651565 :1201655 103119[ "31 تطاطع 1لا مز 11/11 لع81 هناد مطثاا 56320ن1] نا0. 

6 "لفد كانت كل حياتي"'. 15لة كقتتمط 1 مقط8 عع ءا أو تجتامعع51" نوع 1أععتتوظ عل 1202زاك 
9 :15 11071215615 :111165 1126 ".3312 أطع1!ا ها 15ع211110آ علقتاطع 11 عالط /الا 11/11 1111118 

38 مشكلة مزعجة ولكن حميدة في بعض الحالات. يمشى بعض الأشخاص أثناء النوم, وهم 
يحلمون, وهفي حالة معروفة باسم اضطراب سلوك نومع حركة العين السريعة (انظر 81.٠‏ ا6 ع5056261 .11 ..) 
08 أناوط اا مععاذ (لاطخا] أمعصسع11017-ع بلاط -10م3] :لإقمع 113:01 1 01 أتضزرمعؤلا0آ[ 31/0101" 
3-0 :(1992 /9إ01ال) 1 .20 :32 نزع10مضنءل[! 01 كأدصمم "جع01501:0آ رمالتقطء8 معع1ذ5 لاطا 200). 
وفى حالات أخرى:؛ لا يحلم الأشخاص, ولكنهم يتحركون رغم ذلك. 

8 وشبيء أطلفوا عليه أهوال النوة عع2ء7101" .101ضة6ئل] .1 320 عاتقاعاذ .1 اثاء8355 .) 
3 -322 :(2009) 8 .20 :160 21516[طعءلا25 20نا 010816تناءلكا قبا لالطعمم رعجاع الطعك "معه51 11. 

9 للمناطق العليا في المخ لوضع الأمور :86233101 811008" 21.2 أء 1355111311 على .0) 

64-3 :(2005) 5 .20 :46 518مة11م8 "5 1لاجاع5 0تتهة متام1اووع وعم و 21.2 أء لغاء82355 .) 
484-55 :(2000) 9228 .250 :356 أعع27هآ عط 1 '':128ء][2الامع516 11115ا0[ 5212001" 
و 01 ع25) 2 118 كنكل[2) 1216ئا128ن) 17101عأمث 01 102كتلائءم 0م112" .له أء نع 1الصاطءذ .>]آ 
9177-0 :(2001) 5 .20 غ572 لإ20108ئاء81 :1011510213 3[1متنااء0ل8 283:095231؛ و الل .) 
111آ-110110 11 /[5611110108 0011012) 3 101 36116131015) 231619 أوطدع)" [1.2١‏ أء 12551113151 
2225-2 :(2005) 3 .20 :26 501627665 11611501081631 ",2313501112135 191 21220 قتع آلاماء5. 

0 "إلى 064؟, وتصل نسية الاصابات إلى 903" :1107/3:0 .) 320 قنقط01 ([ .1 2 
لدعاع10[مطء/ا285 ":15ممع1 ع35) 150 20ة 5عناذ5ا] أوعع.[آ-مع01ع11 :مععالاذ 11 ععموء 701" 
915-25 :(1987) 4 .0ص ,17 ع7اعتلع1/1؛ وعلاط 10مقظا" نع5115 .11 320 :01502 .ط بععع80 .8 
585+ /250120197آ 220 لدع 1ض 1أان) علطمقئع0تمع0آ1 :10150102 1مالتقطع8 معع5[1 أمعموء 8/109 
3331-9 :(2000) 2 .123:20 تالور8 '",5ع235) 11193. 

0 في كل من الولايات المتحدة الأمريكية والمملكة المتحدة 202ننزه)" ؛نمكلبآ] مطمل 
7611| لققنلوطءط نط8 "51316 013 طاعاظ عغطا لمة 11[ بصدعط- ةط و :8510131912 1501235 


مآ 51211101 320 لقا 2011111011) :51101151655 01 5ععمعع10 :تعأاطعن2 أكمدكل8ة لمهة ععلنرا/1" 
انمع[ 320 قط 611631 طتذث-لتة 1ط 1[ 300[ "ع000) أهوء2 إعل840 عطا 
تغط ,عل 1عنطنزه]؟ /ذ86 | /وعع دم/ع:0.علصة زر .3135 1//:ماخط. 

0 كان من الممكن ألا يقوموا بها لو كانوا في وعيهد 071201121" 10131010110 .0/1 
1طة]ط 01 عع01] 51 01257121102) :4001611012 عط 1ه 11اطاكطمموع1] 

1١20. 3 )02‏ 11221ا0ل تاكقا منقطرنا منتقطلئه)؛ و 21.١‏ أء امغخطع نامءظ8 .]آ 
:(1994) 3 .0ص 17 مععاذ "11ممع]1 ع25ن) لل :151202 1لا ططتةمقتطزوك 1101121021" 
253-14؛ و 2 :7ع015010آ مععاذ ل :ععتاعء [مالا ع سكلل لامعع51" مااع 11ت ةن .]1 
01 01111221[ ضوع 1 تعصطمم "يععمء القطن) لوعاع10متء:255 3 لله نقستتطع11آ أدعء.]آ 
1149-8 :(2004) 20.7 :161 لاتتاأققطءلاو؛ و :01212]15123أاتلث" ععأءانتاوعط ] 
أموطع 71020 عطاء تلع151 لدعاعه[مطء نزو "لمآ عطا لصة »عساءعتلع1ل/8 

1-7 :(1990) 17 .20 »اللعططع[ممناةت؛ و بتاع[ 2 101210 32501 .3/1 

06) 4 .110 :666 11102111516!ط ع1 ":5ع1طا1 20 2178[ 112 301101 تاكومق) . 

0 حدث خلال أهوال النوم 0غ 30ع1! 5ةن) عمكءالةتتامعع51 ه11" عأنوم5-طالمرك ..آ 
5ذ :158 طاععة/ا ,وبوعلة )88 "م10 ا. 

0 حصلت على البراءة فيما بعد من تهمة محاولة القتل عل[[ 51667152" 113162 1أ136 
"لع8 ص1 معط ا8]0 معط علط 10 عطانة11 01 متقصطملاا ودع 1 عدمعاء1]0 
3١ 09‏ ال 112116 /ا0211آ1. 

1 أهشوال النوة. وحصل على البراءة زع!!#2امء516" :ع05] طاء021) 300 1زمه5ازءط0] امل 
22١ 1‏ قال تقطتكامعء5 عط1 "أكان) عع قءء1 128ام2] 01 لع:162) 15. 

1 'لماذا فعلت هذا؟" ع1 "01014 00 كأطعااآ عطا معط /الا :زع2155:0آ مرعة[ك" نوع ملاعل اأسندنذك 
9 1265عع106 :3113101313). 

1 "ولم يكن عفله يتحكم" 2 عضا ناا 711 1115 160لالاآ 0232020" بطاتددذ لتقطعن] 
9 :185 تعطماء 1101 رمس 1لا ع1 "تدع :2]. 

2 "الحكم يعدم إدانته صراحة" 1115 55328160 مثالا صدلا ععتمستطع الك" ععمما5 لإلامطاسم 
9 تناع طماء 810:7 عانقلا بمعاوء؟ا "معط وعللد1ا "رمجرع1 أطعالة" 2 مد 11لا 

22 أنت لا تتحمل مسئولية ما حدث المرجع السابق. 

2 أجل صقل أسالييها 15 زه 10303 5ع1115 متمطن ممنممن)" ,لزع اعلملظ ومأكليط) 
4 .22 كع طصاء2107 :231نا0[ أععناذ الد/اا عط1 "عزنا بزو وعءعلزياذ لصه ١ذنع‏ اط صة)؛ و 10ز3خ] 
لال .9-604-016 .20 عققك :561001 7655 اكنا8 350 قاط ".عم1 1الع 310210 عاط 5ودطة ج11" :21آ 
4 :14؛ و عع 1نترع5 103 1/ل1ن) عدد !ا لامع :.عض] عااعسمصله عامط ونطوسضة1]" .1ج اأء مدعطمةُ . >[ 
06 1/139 .0550) .20 235 الع الاعآ 2655 ادناظ 1132350 "تقطن لاأمزوباة؛ و 220 ع مقط ١7‏ 


/له1/ا 1 511655ئا8 11325/350 '11111611هاأتعاقط ولطوسصةآط 320 تتقماء 07[ انون" :1161ع21 .ل 
3 ع4 تعطدروء 8107 :0845 .20 ع5ق3ن؛ و "عمللا 10202[ عط ا 10131210205" 0011322[ 3311) 
٠ 3‏ 1139 :11030511 .720 عمق عللاع1/اع؟]1 8115111655 113173150 

4 المبالغ التافهة في إفادة, كتبت الشركه: "بموجب شروط التسويه التي نم التوصل إليها في مايو 
1 بين الشركة و(باكمان) يمتنع كلا الطرفين (بما في ذلك ممثليهما) عن مناقشة تفاصيل معينة في هذه 
القضية. ... هناك العديد من النقاط التي نودب أن نعترض عليهاء ولكننا غير قادرين على القيام بذلك في هذه 
المرحلة. ولقد ألقيت العديد من الأسئلة التي تدور حول محادثات تزعم أنها وقعت بين (باكمان) وموظفين بلا 
هوية ينتمون إلى الشركة. ولكن لأنها لم تقدم أسماءء فلا يوجد دليل منفصل يثبت رواياتها؛ ونأمل أن يعكس 
تقريرك هذاء إما عن طريق حذف القصصء أو توضيح أنها غير مثيتة. ومثل معظم الشركات الكبيرة في 
قطاع الخدمات, فإننا نهتم بقرارات الشراء التي يتخذها عملاؤناء كطريقة لمراقبة مستوى رضا العملاء, 
وتقييم فعالية حملاتنا التسويقية. وعلى غرار معظم الشركات؛ فإننا نبحث عن طرق لجذب العملاء, ولا ندخر 
جهداً في الحفاظ عليهم كعملاء مخلصين. ومثل معظم الشركات: عندما يقوم العملاء بتغيير أنماطهم 
الراسخة: فإننا نحاول أن نفهم الأسبابء ونشجعهم على العودة. وهذا لا يختلف عن السلاسل الفندقية؛ أو 
شركات خطوط الطيران, أو التنظيف الجاف. وهذا ما تدور حوله خدمة العملاء الجيدة. 

5 "لقد قاموا بالفعل باشياء رائعة من أجلي" في إفادة كتبت الشركة "إننا لا نقوم أبدا بطرد أو 
إيقاع العقوبة على أحد مضيفينا؛ إذا توقف أحد الضيوف عن الحضور (إلا إذا كان ذلك نتيجة مباشرة 
لشيء قاع به المضيف). كما أنه لا يسمح لمضيفينا أن يخبروا أحد الضيوف بأنه (أو أنها) سيتعرض للطرد. 
أو أنه سيعاقبء إذا لم يحضر الضيف". 

6 لله لعب الفمار بالنفود المعدنية وهي تدور :112016 .1 300 «هلااط[ .30 
":1351521615) [3ع23501081 12 أعه11ظ ١5و15‏ الاضوءل1) عط 101 ععمع8110 [صننه الج طعطمقبء لجح" 
3313-8 :(2010) 20.3 :93 27/101طع8 01 15ولاأهمث [11211112زعم2<ط 16 01 [0111113[؛ و 25356) .1آ 
5 --:2ه1 0 عكممموعآ1 طلهعط8110 كاأعتلع:2 المعلاع5 عمنلاأطصة0" غ212ة1ن) .آ 200 
6150-7 :(2010) 18 .20 :30 ع20ع70501تاء!8 01 1231نا0ل ":07265ع0ا0)! و 31.2 أء علتهة1ان) ..[آ 
نوع 0ع26[ع]1-ما/الا النوعع ]1 لطة عاط تطدن) 10 3510072101 ععمقطوظ دعوو لأ سدع لطا عدا أطاسدن" 
61١ 20. 3 )2009(: 51-0‏ ملاعل ":/1ا1لا110)؛ و 01011128[ 8قل[15100-113عء10" 13:1ن) عاناناآ 
"5علطع203ممة أهنع05101081طءلازو5 2310 081111176) 01 121681316101 ثظ :8ط [أطتصةن) 
لمعاع81010 :8 ؤ5ع1هء5 :20092مآ 01 غ501 1هلا1]0 عغطا 01 ك5ه10أعةققة:1 1دعنام1050لطظ 
3319-0 :(2010) 1538 .50 :365 5ع5016216. 

7 شيكات بلا رصيد في أندية القمار 0215 5أنا50 غط1]" »عصناظ .5 300 «باإعزوع.آ .1]آ 
2315010812 01 10621111626101 عط 10 الع 1لكاكم1 تتاعل3ة خازك5)0)0) مععوعذ عمماأطصدن) 
1154-38 :(1987) 9 .مم :144 لمأقاطءنز25 01 [قتكنا0ل مدع وعدم ":31101615). في خطاب لتقصي 
الحقائق؛ كتب حبيب: "تم تصنيف العديد من المشاركين في تجربتنا على أنهم من المقامرين المرضى, 


اعتمادا على أنواغ أخرى من السلوك الذي كانت تسأل عنه استمارات الكشق. على سديل المثال» كان 
يكفي النظر إلى المشترك على أنه من المقامرين المرضى إذا: 1) كان قد قامر من أجل الفوز بالمال الذي 
كسنره فى الاق :و 2) كان قد قاغ: فى تعفن الأوقات:هالمقامرة ياكثر مما كان يثوي: ولقد استخدمنا هذا 
متدنياً للغاية من أجل تصنيف المشتركين على أنهم من المقامرين المرضى". 

9 مناطق المخ المنضمنة في حلقة العادة 105018" :116ة:اتاء/11 .([ 300 ,مولا لا موجمع:20 .3/1 
"ع35ع1015آ 150105ئل23:1 12 1126132165 10023121116 320 1015010615 1[مغادهن) ع5أنامط1] :أطع اقضآ 
664-02 :(2007) 3 .20 :12 لم0108نتاعلط عن عه 1121231 ن) عتلطةلل' و 31.١‏ أء 5لا اأعمره) .1 .ل 
95 116511655 11 5أتاعع مف 16مر1ء35012م100 01 ءؤ5ل]ا عطا طاابزا 5مع101500 أم0ادممن) ع5انامم]" 
81-7 :(2010) 1 .20 :22 معع1د ":ا0ئاذ أمعأدمن) ع5ون) لذ :5202020 .5١‏ 

9 متات من الفضايا المشابهة في انتظار الحكم :ئء[20نة) 5116 [نام مزه" ,مقصعء 5111 0آ 
8 1 لإأنال :ا 10[قمضقط2 "نجزع م5113 012 [3115١011‏ ككا/اا. 

9 " إن هؤلاء المقامرين يتحكمون في أفعالهم" لمعرفة المزيد عن علم أعصاب لعب القمارء انظر 
ل15100-112ع06آ[ 1517نام0] 12 10112115[ 5131 2001625ةت) لرعأاطم2" 21.١‏ أء ععمع 3[ .ل .4 
1006-5 :(2009) 6 .20 ,104 11017ع001م ':1501971011315 اع لتعمع10-امطامعلاة غات و .ا 
51160118 510825[ علمتغطءع15 لاط 21050 81231/101115 28[ أطصون) '11ط3” " 21.١‏ أء أدمع0) 
:(2010) 10 .20 :257 لل20108ناء51 01 [قمتناول ":13أقمةن) 83531 عط 01 5ع22105ة1 11رمع 0) 
1625-2؛ و :201118ة1) تتعاامع 320 كصدععاء١"‏ :201350 .ل 3110 :ع:1201أ1ن) .0[ 11مطقصاط .ل 
0 لالقنوطع1 ع:97إ111511ملا ©5136 12ع1مه )6‏ "1ل هارا عطا 01 للاعااع8 ل 
0ع 2)0_12٠7‏ /عاكم 1 /ع8[/ا05- /لنالع.1اوع. 777/2// :مط و 31.2 أ 8110611 320 .1 
نلا 0311011288) 2501081621 15أع1لع21 م01 اعلا 11013 لطم[ 01 11721101ع2ع10 1060لضا-عنمن[" 
1711-6 :(2010) 19 .70 :ث7 ناع010تناءعل8 ":210؛ و 01 1162511111" :8للناعبا .آ 320 200165) ..[آ 
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1 "أنهم يتصرفون دونما اختيار" في رسالة إلكترونية: أوضح حبيب أفكاره حول هذا الموضوع: 
"إنها مسألة تدور حول الإرادة الحرة والتحكم في النفس, والتي تندرج ضمن مجال الفلسفة بقدر ما تندرج 
ضمن مجال علم الأعصاب المعرفى. ... فإذا قلنا إن سلوك القمار في المصاب بمرض باركنيسون يقع خارج 
نطاق سيطرته.ء وتوجهه الأدوية: فلماذا لا يمكننا أن (أو لماذا لا) نقدح نفس الحجة في حالة المقامر المريمض, 


مع النظر إلى أن نفس مناطق المخ تبدو أنها تكون في حالة نشاط؟ والإجابة الوحيدة (غير المرضية إلى حد 
ما) التي يمكنذي الوصول إليها (وهي الإجابة التى ذكربها أنت بنفسك) هي أن المجتمع يشعر بدرجة أكبر 
من الراحة نحو نزع المسئولية. إذا كان هناك عامل خارجي يمكن إلقاء اللوم عليه. ولذلك, يسهل القول في 
حالة مرض باركينسون بأن مرض القمار ينتج عن الآدوية, ولكن في حالة المقامر المريضء وبسبب عدم وجود 
عامل خارجي يؤثر على السلوك (حسناء توجد - الضغوط المجتمعية؛ واللوحات الإعلانية لأندية القمار, 
والضغوط الحياتية: إلخ- لكن: لا شىء في مثل انتشار الأدوية التى يجب على المرء أن يتعاطاها)» فإننا لا 
نتردد في إلقاء اللوم على الإدمان» ونفضيل وضع مسئولية سلوكياتهم المرضية على عانقهم هم- على سبيل 
المثال: "يجب أن يكونوا على دراية أفضل من ذلك". وأعتقد بأنه مع تزايد معرفة علماء الأعصاب المعرفيين- 
حيث يبلغ عمر التصوير "الحديث" للمخ بالأشعة كمجال حوالي 25-20 سنة- ربما تبدأ بعض هذه 
المعتقدات المجتمعية المضللة (التي ربما نحملها نحن أيضاًء كعلماء أعصاب معرفيين, في بعض الأحيان) 
في التغير على نحو بطيء. على سبيل المثال؛ من بياناتنا. على الرغم من استطاعتي أن أستنتج بسهولة 
وجود فروق واضحة في المخ بالنسبة للمقامرين المرضى في مقابل المقامرين من غير المرضىء على الأقل 
عند ممارسة القمارء ربما يكون باستطاعتي أيضا أن أقدم بعض الإدعاءات» مثل أن الخسارة القريبة تبدو 
أكثر شبهاً بالفوز بالنسبة للمقامر المريضء بينما تبدو أكثر شبهاً بالخسارة بالنسبة للمقامر غير المريض: 
إلا أنني لا أستطيع أن أقرر بثقة أو يقين أن هذه الاختلافات تشير بالتالي ضمناً إلى أن المقامر المريض لا 
يملك الخيار عندما يرى لوحة تعلن عن ناد محلي للقمار- وأنهم عبيد لدوافعهم. وفي ظل غياب الدلائل القوية 
المباشرة, أعتقد أن أفضل ما يمكننا القياح به هو أن نقوم باستخلاص الاستنتاجات عن طرق القياس؛ ولكن 
نوجد الكثير من الشكوك التي نرنبط بمثل هذه المقارنات". 

104 "أيَا كان هذا المصير" 10 300 :لاع 10[مطء:1زو2 05 5تعاعدء1 10 12[115' ٠5ع20ة[‏ نذا 
115 111:5[ 01 عناه5 ذه 510106215. 
5 (نادي ما وراء الطبيعة) 5]0137 ذث :1116ن) 15751631م54613 عط1 علطنقاءع11ة 01015[ 
5153115١ 380 )7110 10: 2‏ عتقكتتة 1: 011لا نتاع[8) و 1ع متم صا 5وع101 01). 

6 "رسمه بنفسه من قبل" يستشهد جيمس بمقولة من مقال "0106ذ836؛1 86" لعالم النفس 
والفيلسوف الفرنسي "ليون دومون". 


سر أل وانوي اليا وسبداز ل إبحدده 





نيذة عن الموؤلف 

تشارلز دويج هو مراسل صحفي بمؤّسسة ذا نيويورك تايمز؛ حيث يكتب في كل من 
الصحيفة والمجلة. وقد آلف أو أسهم بمقالاته في سلسلة كع771111ممم20) إرء 0014 
7) وهي سلسلة من المقالات التي تتحرى كيفية استفادة الشركات من الأمريكيين 
المتقدمين في العمرء وكذلك 2008) ع7:م/ءع7 776): وهي سلسلة تدرس أسياب 
ونتائج الأزمة الاقتصادية, وأعشباً سلسلة. 2009) 178175 ع:76)ء وهفي عن زيادة 
القليغ في مياه الثبريكية واستجابة المشرعين لذلك, 

وعلى مستوى عملهء فقد نال السيد "دويج" العديد من الجوائز من هيئات مثل 
الأكاديمية القومية للعلوم: والصحافة الوطنية: ومؤسسة "جورج بولك" و "جيرالد ليوب" 
والكثير من الجوائز الأخرى: كما أنه كان أحد أطراف التصفيات النهائية من المرشحين 
لنيل جائزة "بوليتزر" في عام 2009. وهو يظهر في برامج مثل 1.7/6[ :7همء 4771671 77:15 و 
5/010 02) 01[ ع1 1 و الال و “زع نعط اترال اانا “زناه و7 171:6 و 117:011111116. 

والسيد “دويج" هى خريج كلية إدارة الأعمال يجامعة هارفارد وكذلك جامعة "يال 
وقبل أن يصبح صحفياً. عمل ليوم واحد فقط - ولكن رائع للغاية - موظف بريد بالدراجة 
في سان فرانسيسكو. 

ويإمكان السيد "دويج" اكتساب الغادات السيثة - ويخاصة فيما يتعلق بالأطعمة 
المثلية - في غضون دقائق؛ وهو يعيش في بروكلين مع زوجته التي تعمل باحثة في 
الآحياء المائية: بالإضافة إلى ابنيهما اللذين تشمل عاداتهما العمل حتى الساعة 
القاميبة صمياها وها يتقان بعقبيها بالطعاع شي رقت العشاء ويسصسيدي” بالشيكك. 

و"تشارلز دويج" متاح للمحاضرات والقراءات الخاصة. للاستفسار عن إمكانية 
تعامله معاد يرجى. الاتسال يمكقي الحاضرين والتسفية الخلس يداو "رانب 
هاوس" على الهاتفب 2013-572-212 أو مراسسلة البريذد الالكتروني 


م6.60 31001310115 601) 621215 (11150. 






سو كوي جو 0 
الرغبات القوية نفسها إلى أنماط مثمرة. إنه يقدم رؤية أساسية 
ثاقبة؛ ومثيرة: ومفيدة". 

جيم كولينز. مؤلف كتابي | 

681 16 6000 و 851 أ ]آنا 








"إن هذا الكتاب لا يقدم وصفة سحرية؛ ولكنه يقدم عملية استكشاف مثيرة لكيفية عمل 
العادات. حيث ينسج "تشارلز دويج" - بمهارة الخبير - أبحاثا جديدة رائعة ودراسات حالة 
ثرية في نموذج ذكي سهل الاستيعاب؛ ومفيد في مجموعة متنوعة من الأطر؛ ويقدم متعة 

كبيرة للقارئين؛ ففصل "العادات الأساسية'' وحده يقدم سبيًا منطقيًا لوجود الكتاب". 
مسمس موحي ظ 


ابيع “لطدبزعرين؟ ”كص 
عن كيفية تشكيل العادات لحياتناء مع ع من خلا لها تشكيل عاداتنا. 
دانيال إتش. بينا . مؤفف عتابي . 
الحافز و 1/0 0لالا الاك ١‏ ع0 /ارا 


"لاحظ "ويليام جيمس جالسسي يد ووو بج يوسي ود ير ويا 
يسبب الداا. وحي يهنا اتاب الرطي: ينهد للد كز بوي" السبب وراء أن "ويليام جيمس 

كان محمًا؛ حيث وثّق عددًا ضخمًا من الطرق التي تعمل فيها العادات على تشكيل حياتنا. هل 
تريد أن تعرف سبب تحول منتج معطر الجو "فيبريز" إلى أحد أفضل المنتجات مبيعًا؟ أو 

كيف يخرج "توني دونجي" أفضل ما لدى لاعبيه في لعبة كرة القدم الأمريكية؟ أو كيف يمكن 
التاق ةك لدي عدة سس آرت أن تعريق الف اللقرا عدا اكققلي"”. 














